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POVZETEK 
Zaposleni postajajo največji kapital organizacij in javni sektor se tega vse bolj zaveda. 
Talenti soustvarjajo organizacijske cilje in z razvojem prispevajo k boljšemu jutri. Magistrsko 
delo opisuje načine in problematiko iskanja in razvoja talentov v javnem sektorju. Zaradi 
demografskih sprememb, globalizacije in bliskovitega razvoja tehnologije mora javni sektor 
prilagoditi metode iskanja in razvoja talentov konkurenčnemu trgu dela. Biti korak pred 
konkurenco zahteva veliko znanja, fleksibilnosti, kreativnosti vodilnih ter spremembo 
sistema zaposlovanja, ki mora postati bolj transparenten in dinamičen.  
 
Pri magistrskem delu je uporabljena metodologija, ki temelji na tujih raziskavah, dobrih 
praksah ter na podlagi analize anketnega vprašalnika. Sodeč po napovedih in raziskavah 
bodo talenti imeli nedvomno veliko vlogo znotraj javnega sektorja. Rezultati raziskave 
prikažejo, da javni sektor išče talente po tradicionalnih metodah, se pa že vidijo zametki 
poseganja po bolj kreativnih metodah iskanja. Skrbijo za razvoj talentov, temu pa bi 
namenjali še večjo pozornost ob neprisotnosti varčevalnih ukrepov. 
Glede na področje proučevanja ugotovimo, da je zelo pomembna strategija iskanja in 
razvoja talentov. Javni sektor mora točno vedeti, kaj išče in katere so tiste ključne 
kompetence, ki jih želi razvijati. Ugotovimo, da se javni sektor premalo usmerja k 
sistematičnosti iskanja in razvoju ciljnih kompetenc. 
Omejitve se kažejo predvsem pri neraziskani in slabše razviti tematiki na področju iskanja 
in razvoja talentov v javnem sektorju. Več aktualnih podatkov je v tuji literaturi, na področju 
zasebnega sektorja, ki daje večji poudarek talentom. Raziskovalno delo je pomembno zaradi 
bolj poglobljene analize, saj so talenti ključni dejavnik pri doseganju uspehov na vedno bolj 
zahtevnem trgu dela.  
Ključne besede: talent, kapital, iskanje in razvoj, metode iskanja in razvoja talentov.  
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SUMMARY  
 
SEARCHING AND DEVELOPING TALENTS IN THE PUBLIC SECTOR 
Employees are becoming the largest capital of organizations and the public sector is 
increasingly aware of it. The talents co-create organizational objectives and with the 
development they contribute to a better tomorrow. The master's thesis describes ways and 
issues of search and development of talents in the public sector. Due to demographic 
changes, globalisation and fast technology development the public sector has to adapt 
search methods and talent development methods to the competitive labour market. To be 
one step ahead of the competition requires a lot of knowledge, flexibility, and creativity in 
management and a change in system of recruitment, which must become more transparent 
and dynamic.  
 
The master's thesis applies the methodology, which is based on the foreign research, best 
practices, and on the basis of the analysis of survey questionnaire. According to forecasts 
and research talents will undoubtedly have a major role within the public sector. The results 
of the survey show that the public sector is looking for talent by traditional methods, but it 
is already seeing the origins of more creative search methods. They take care of talent 
development, to which would they devote even more attention if the austerity measures 
would not exist. 
Depending on the area being examined we find that a very important strategy is the search 
and development of talent. Public sector must be able to know exactly what it's looking for 
and which are the key competences they wish to develop. We find that the public sector is 
not enough directed toward systematic search and development of target competencies. 
Restrictions are mostly visible in unexplored and less developed themes in the exploration 
and development of talent in the public sector. More current data is in foreign literature, in 
the field of private sector, which gives greater emphasis on talent. Research work is 
important for a more in-depth analysis, since talent is a key factor in achieving success in 
an increasingly demanding market.  
Keywords: talent, capital, search and development, methods for search and 
development of talent. 
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1 UVOD 
 
Iskanje in razvoj talentov postaja vedno bolj aktualna tematika delodajalcev, ki želijo 
ustvariti portfelj ključnih zaposlenih z ustreznimi talenti kot eno od njihovih glavnih 
konkurenčnih prednosti. Organizacije morajo biti sposobne hitro najti talent. Pri samem 
iskanju talentiranega kadra si mora javni sektor odgovoriti na vprašanje, kaj si želi doseči v 
prihodnje, kako in s kakšnimi resursi bo to dosegel. Pomembno je zavedanje prihodnjih 
potreb, kulture in jasno začrtan plan, na katerih področjih je organizacija šibka. Na podlagi 
načrta in ocen se izriše opis delovnega mesta, ki bo zapolnil tisto manjkajočo pozicijo. To 
se še toliko bolj odraža med vsesplošno gospodarsko in finančno krizo, kjer uspejo tisti 
menedžerji/vodje, ki vidijo v svojih talentih priložnosti in možnosti za njihov napredek in 
razvoj.  
Razvoj je tu ključnega pomena, saj je vsak prepoznani potencial treba usmerjati, voditi in 
mu omogočiti ustrezna orodja do njegove popolne realizacije. Razvoj zagotavlja višjo 
moralo, motiviranost, produktivnost in zadržanje talentov ter ohrani dragoceno znanje 
znotraj organizacije. Večina organizacij želi imeti raznolik profesionalni potencial, ki bi jih 
popeljal v sam vrh nadpovprečnega delovanja. Javni sektor ima namreč zaradi narave 
svojega dela pomembno vlogo pri zagotavljanju družbenega interesa in javnih dobrin. 
Celoten uspeh in učinkovitost javnega sektorja sta odvisna od sposobnosti prilagajanja 
modernim smernicam na trgu dela, ki narekujejo razvoj, ter predvsem od svojih zaposlenih. 
Vsaka organizacija bo posledično učinkovita toliko, kot bo uspešen in prepoznaven njen 
najšibkejši člen. Spodbujanje potenciala delovne sile pomeni korist za vse, še posebej za 
talente. 
Živimo v turbulentnem času tehnoloških, demografskih, ekonomskih in poslovnih 
sprememb, ko postaja svet vedno bolj globalen in fleksibilen. Način poslovanja in percepcija 
ljudi postajata drugačna. Dodano vrednost ustvarjamo z novimi pristopi, idejami, predvsem 
pa z intelektualnim kapitalom – talenti. Talenti so posamezniki, ki s svojim znanjem in 
veščinami usmerjajo organizacijo k ciljem napredka. So fleksibilni, inovativni, sposobni 
strateškega razmišljanja, predvsem pa zvesti samim sebi. Na nekem področju se razlikujejo 
od ostalih. Imajo nekaj posebnega, drugačnega, posedujejo znanja in sposobnosti, po 
katerih se distancirajo od drugih posameznikov, predvsem pa so v svoj uspeh pripravljen 
vložiti veliko dela in truda. Talent se lahko kaže v posebni sposobnosti pri doseganju 
rezultatov, lahko reši nek kompleksen problem na produktiven in konstruktiven način. Je 
nekaj precej redkega, s čimer ima organizacija moč doseči trajnost in uspeh. Skuša doseči 
blaginjo na delovnem mestu, upoštevajoč inovativnost, znanje in kreativnost. Imeti in najti 
pravi talent, ki bo na pravi poziciji ob primernem času, na pravem delovnem mestu, je želja 
vsake organizacije.  
Če potegnemo vzporednico, vidimo, da je še kako pomembno imeti ustrezne zaposlene, ki 
pripomorejo k uresničitvi vrhunskih dosežkov. Z iskanjem in razvojem talentov se ukvarja 
menedžment oziroma kadrovska služba, ki s pravilnim načrtovanjem, načinom iskanja in 
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strategijo privabi talente v svoje delovno okolje. Kadrovska služba mora biti strateška, 
proaktivna ter omogočati dostop do sprememb. Bistvena je izmenjava dobrih praks in prost 
pretok informacij iz zasebnega sektorja. Javni sektor si mora ponovno pridobiti zaupanje 
ljudi, se predstaviti na trgu kot dober delodajalec, kar bo lahko storil le z učinkovitimi ter 
inovativnimi javnimi storitvami. Javni sektor mora začeti razmišljati na marketinški način. 
Treba bi bilo zmanjšati birokratske ovire in narediti delovno zakonodajo bolj fleksibilno ter 
tako postati vir inovativnosti v družbi. To bi lahko bil neke vrste motivacijski dejavnik. Kajti 
trenutni časi za javni sektor niso najbolj spodbudni. Prisotna so omejevanja, zmanjševanje 
proračuna in števila zaposlenih. Javni sektor se mora naučiti, kako tekmovati na današnjem 
bliskovitem trgu delovne sile, da bo pridobil elito talentirane delovne sile.  
Javni sektor mora svojemu najboljšemu talentiranemu kadru dolgoročno zagotavljati 
ustrezen kompetenčni model, primeren trening, ustrezno usposabljanje in razvoj, mentorski 
program, ki omogoča lažjo prepoznavanje talentov, fleksibilnost med deli oziroma oddelki 
delovnih področij zaradi razširitve njihovega znanja in veščin, razvoj menedžerjev in 
menedžmenta talentov. Vedeti mora, katera znanja, veščine in sposobnosti naj bi talent 
imel, da bo lahko uresničil tako lastna kot organizacijska prizadevanja.  
Organizacije se namreč srečujejo s pomanjkanjem talentov s specifičnimi znanji, 
sposobnostmi ali izkušnjami, kjer kljub veliki brezposelnosti na trgu dela prevladuje razkorak 
med ponudbo in povpraševanjem. Problematika, s katero se srečuje vodstvo organizacij, je 
nedvomno neugodna demografska slika, saj se na eni strani število upokojitev veča, po 
drugi strani pa se veliko število mladih sooča s pomanjkanjem konkretnega znanja in 
dragocenih izkušenj. Kot naslednje lahko omenimo problem iskanja talentov. Svet namreč 
postaja vse bolj virtualno usmerjen in vse teži k povezovanju v različne skupnosti. Tudi javni 
sektor mora slediti temu trendu, bolj inovativnemu toku in načinom zaposlovanja, da bo 
dosegel širši nabor potencialnih talentov. Po učinkovitem in uspešnem iskanju pa sledi 
karierni in osebni razvoj teh talentiranih posameznikov z izjemno skrbnostjo in zmožnostjo 
zagotavljanja njihove rasti ter neprestanega napredka. 
Nova tehnologija je povzročila revolucijo narave dela, načina življenja, dela, komunikacije 
in razvijanja idej. Potrebne so prilagoditve novim razmeram in načinom poslovanja. 
Tehnologija in družbena omrežja nam ponujajo neomejene razsežnosti komuniciranja 
kjerkoli in s komerkoli. So cenovno ugodna, hitra in učinkovita alternativa za dostop do 
širokega nabora talentov. Delovno mesto ni več samo statično. Vedno bolj prihajajo v 
ospredje mlajši kadri, ki so rasli s tehnologijo. Le-ti pa želijo več svobode pri odločanju, 
medsebojnega sodelovanja, komunikacije, spoštovanja in ustreznega razmerja med delom 
in prostim časom. V ospredju sta tako fleksibilnost in transparentnost.  
Organizacije, če želijo uspeti, morajo stalno stremeti k iskanju najboljšega kadra ter skrbeti 
za nenehen razvoj svojih talentov zaradi tako bliskovitega tehnološkega razvoja in idealov. 
Zaposleni in organizacije se bodo morali temu načinu življenja čim bolje prilagoditi in ga 
uporabiti sebi v prid. Ljudje postajajo vse bolj izobraženi, fleksibilni in zahtevni. Želijo 
poenostaviti postopke, orodja, predvsem pa vplivati na boljši jutri. Organizacije morajo 
doumeti, da zaposleni ne delajo zanje, temveč delujejo skupaj, v sožitju drug z drugim. Tu 
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ne gre več samo za kapital in ustvarjanje dobička, gre za ljudi, za talente, ki so motor vsake 
organizacije. Vanje je potrebno vlagati, jih podpirati in spodbujati pri iskanju novih izzivov, 
kar jih motivira in vodi k doseganju rezultatov. Za doseganje trajne odličnosti je potreben 
talentiran kader, ki bo dosegal vrhunske dosežke, ki bo navdih ostalim zaposlenim ter bo 
nekako poosebljal vrednote in kompetence organizacije.  
V magistrskem delu se bomo osredotočili na iskanje in razvoj talentov ter poskušali čim bolj 
izpostaviti načine ustreznega iskanja in nadaljnji razvoj talentov, ki predstavljajo vedno večji 
izziv in izjemno dragoceno dodano vrednost in kapital organizacije. Iskanje in razvoj 
sposobnih posameznikov z dragocenimi in redkimi sposobnostmi za organizacijo predstavlja 
temeljni mejnik ter dolgoročno naložbo v prihodnost. Organizacija mora imeti jasno vizijo 
in predstavo o tem, kakšnega zaposlenega potrebuje za določeno delovno mesto, da bodo 
lahko skupaj uspešno uresničevali in dosegali zastavljene cilje. Te cilje pa bodo lahko 
dosegali z vlaganjem v njihov razvoj. Razvojni metodi, ki sta zelo uporabni pri samem 
razvoju kompetenc, sta mentorstvo in coaching, saj na ta način lažje upoštevamo in 
načrtujemo karierne poti. Pomembno je sistematično pristopiti k talentu in se posvetiti 
vsakemu posebej. Talenti morajo razumeti, kaj se pričakuje od njih in kaj lahko oni osebno 
doprinesejo organizaciji. Pustiti jim je treba prosto pot, da lahko uresničijo svoje edinstvene 
potenciale. Dobro je, da ima organizacija dobro izdelan kompetenčni model in učinkovita 
selekcijska orodja, ki zagotavljajo natančno ugotovitev karakteristik posameznika. Zaradi 
stalno spreminjajočega se okolja, hitrih sprememb in globalizacije je potrebno nenehno 
razvijati nove, inovativne pristope za pridobitev in kasnejši razvoj najboljših potencialov. 
Razvoj je pomemben zaradi zagotovitve tistih pravih veščin, ki jih talent še potrebuje. 
Iskanje in razvoj talentov sta povezana procesa, ki zahtevata veliko sposobnosti, znanja in 
spoznanja vodilnih menedžerjev, saj po navadi ti izberejo ljudi, ki jih vključijo na primerna 
delovna mesta in nadalje omogočijo ustrezne in primerne razvojne programe. Organizacija 
mora ostati aktivna in ustvarjati vedno nove inovativne procese rekrutacije ter stalno 
oprezati za morebitnimi talenti. Od tega je namreč odvisen uspeh celotne organizacije. 
V magistrskem delu so obravnavane naslednje hipoteze: 
H1: Javni sektor ima natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov. 
Pri prvi hipotezi še bolj podrobno preverjamo tudi odvisnost te spremenljivke (strategija za 
iskanje in razvoj talentov) od velikosti organizacije in ali imajo organizacije določen sistem 
kompetenc za razvoj talentov. Preveritev hipoteze poteka z analizo samostojne raziskave, 
in sicer s pomočjo anketnega vprašalnika. Natančno izdelana strategija glede potreb po 
zaposlitvi novih talentov in njihovem razvoju je osnovni temelj za nadaljnji uspeh in 
učinkovitost javnega sektorja. 
H1a: Večja kot je organizacija, bolj natančno ima izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje 
in razvoj talentov v primerjavi z organizacijami, ki imajo manjše število zaposlenih. 
H1b: Obstajajo razlike v pogostosti uporabe načinov iskanja talentov (tako znotraj kot zunaj) 
med tistimi organizacijami, ki se iskanja lotevajo z natančno izdelanim sistemom oziroma 
strategijo za iskanje in razvoj talentov. 
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H1c: Javni sektor skrbi za razvoj talentov v organizaciji. Velike organizacije z nad 251 
zaposlenimi bolje skrbijo za razvoj talentov v primerjavi z majhnimi ali srednjimi.  
H1d: Organizacije, ki imajo nad 251 zaposlenih, iščejo talente preko družbenih omrežij. 
H1e: Obstaja povezanost med natančno izdelanim sistemom oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov v organizaciji ter sistemom kompetenc za razvoj talentov. 
H2: Javni sektor se sooča s težavami na področju iskanja talentov. 
Prav tako tudi pri drugi hipotezi razčlenimo in preverjamo odvisnost spremenljivke (težave 
z iskanjem talentov) glede na velikost organizacije in togosti zaposlovanja. S pomočjo 
odgovorov na vprašanja, zastavljena v anketnem vprašalniku, raziskava ugotavlja, ali ima 
javni sektor težave na področju iskanja talentov in katere so te morebitne težave. 
Preverjanje hipotez temelji na anketnem vprašalniku, podkrepljenem z analizo strokovne 
literature. 
H2a: V organizacijah z manjšim številom zaposlenih (do 250) imajo manj težav z iskanjem 
talentov kot organizacije z večjim številom zaposlenih (nad 251). 
H3: Razvoj talentov je ključnega pomena za njihovo motiviranje in zadržanje. 
Tudi preverjanje te hipoteze temelji na raziskavi s pomočjo anketnega vprašalnika. 
Ugotavljamo pripravljenost vodilnih glede razvoja talentov ter kateri dejavniki po njihovem 
mnenju v večji meri vplivajo na njihov razvoj. 
H3a: Uporaba metod za razvoj talentov vpliva na trenutno učinkovitost sistema, ki nudi 
talentom ustrezen razvoj. 
H4: Obstajajo razlike pri iskanju in razvoju talentov med javnim in zasebnim sektorjem. 
Preverjanje hipoteze temelji na podlagi analize strokovne literature. 
Osnovni cilj magistrskega dela je ugotoviti, kako in na kakšen način naj tako javni sektor 
kot vse ostale organizacije iščejo in razvijajo talente v svoji sredini. Prisotno je zavedanje 
podjetij, da je do dobrega, talentiranega kadra težko priti. Na podlagi ugotovitev in s 
pomočjo izvedbe anketnega vprašalnika v javnem sektorju bomo oblikovali konkretne 
načine, predloge ter modele, ki naj bi olajšali izbor ter pomagali pri iskanju najustreznejših 
in najboljših zaposlenih. 
Namen magistrskega dela je predstaviti in prikazati načine iskanja in razvoja talentov na 
področju javnega sektorja ter možnosti, ki nam jih ponuja okolje za uspešno iskanje. S 
primerjavo dobrih praks različnih držav in organizacij želimo ugotoviti, kako in kje naj 
organizacije čim bolj uspešno najdejo talentirane posameznike. Nadalje ugotavljamo, na 
kakšen način mora vodstveni kader ravnati, da bo prepoznal talente in kako naj le-te naprej 
razvija (kako jih čim bolj uspešno iskati, kakšni so načini/tehnike, kako izpopolniti oziroma 
oblikovati najbolj ustrezen model za rekrutiranje novih ljudi in iskanje talentov med že 
zaposlenimi) ter kako prepoznati njihov edinstveni potencial, kako ga pravilno razvijati in 
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primerno oceniti. Vodstvo se namreč srečuje z izzivom prihodnosti, da znotraj dinamičnega 
okolja razvije nove strategije ravnanja s človeškimi viri, s katerimi jih bodo obdržali ter čim 
bolj izpopolnili svoj bazen talentov. Osredotočili se bomo še na razvoj talentov (spodbujanje 
zaposlenih, izobraževanje in sodelovanje z njimi). Pomembno je opozoriti na pomembnost 
zaposlovanja talentov, na zagotavljanje nasledstev za prihodnji obstoj in boljše delovanje 
javnega sektorja.  
Cilji magistrskega dela so: 
- opredeliti teoretično ozadje in predlagati izboljšave na področju iskanja in razvoja 
talentov v javnem sektorju;  
- s pomočjo anketnega vprašalnika analizirati trenutno stanje zaposlovanja in razvoja 
talentiranih ljudi v javnem sektorju; 
- na osnovi teoretičnih modelov dobre prakse primerjati postopke iskanja in razvoja 
talentov pri nas in v drugih državah članicah; 
- predlagati načine za izboljšanje posameznih elementov iskanja in razvoja 
talentiranega kadra. 
Magistrsko delo je izvedeno s pomočjo deskriptivnih metod, ki se nanašajo tako na domačo 
kot tujo literaturo. Analizirani in interpretirani so tako primarni (zakoni, predpisi) kot 
sekundarni viri (članki, knjige, internetni viri, raziskave), kjer smo se osredotočili predvsem 
na iskanje in razvoj talentov. Uporabljena je metoda kompilacije za povzemanje opazovanj, 
spoznanj, stališč in sklepov drugih avtorjev, v manjši meri pa tudi metoda komparacije 
Slovenije in izbranih drugih držav. S pomočjo spletnega anketnega vprašalnika pa smo 
primerjali iskanje in razvoj talentov v javnem sektorju s strani kadrovskih služb. Podatki 
bodo predstavljeni s pomočjo statističnega programa SPSS. 
Magistrsko delo je razdeljeno na teoretični in empirični del. Celotno delo je sestavljeno iz 
desetih poglavij. V uvodnem delu na kratko opredelimo področje iskanja in razvoja talentov, 
namen, cilje, delovne hipoteze in metodologijo magistrskega dela. Drugo poglavje oriše, kaj 
je talent, kako upravljamo s talenti, razlikovanje med talentom, sposobnostjo in znanjem 
ter na kakšen način organizacije odkrivajo talente.  
V naslednjem poglavju bolj poglobljeno govorimo o talentih v javnem sektorju ter kakšni so 
načini in strategije iskanja talentov. Iskanje namreč kadrovskim strokovnjakom predstavlja 
svojevrsten izziv zapolnitve manjkajoče pozicije. Pri tem je še kako pomembno načrtovanje 
potreb po talentih, kar je pomembno za prihodnji uspeh organizacije. Načrtovanje pomaga 
vodstvu pri izbiri pravih ljudi za prava delovna mesta. Tako prava izbira prinese učinkovite 
rezultate.  
V četrtem poglavju je predstavljen razvoj talentov v javnem sektorju. Razvoj je namreč 
esencialnega pomena človekove biti, tako za njegov osebni kot karierni razvoj. Le ob 
ustreznem in primernem razvoju bo lahko v popolnosti uresničil in udejanjil svoj talent. 
Opisane so metode za razvoj talentov ter pomembnost izobraževanja in usposabljanja, ki 
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opremita talent s potrebnimi in zahtevanimi znanji za lažje doseganje ciljev in vrednot, tako 
lastnih kot organizacijskih.  
Peto poglavje opisuje politiko zaposlovanja talentov v javnem sektorju, kakšni so pogoji 
zaposlovanja in kakšna je zakonodaja na tem področju. Predstavljeni so izzivi, s katerimi se 
sooča javni sektor na področju iskanja in razvoja talentov. Dotaknemo se tudi ključnih nalog 
in vlog vodilnih, ki jih imajo pri razvoju talentov. Vodje morajo biti tisti, ki pri talentih 
spodbujajo njihov unikum in jih tudi motivirajo, jih spremljajo ter na ustrezen način 
predstavljajo spremembe, ki so potrebne. Pri tem so pomembne tudi kompetence talentov. 
V naslednjem poglavju so opisane tuje raziskave in primeri dobrih praks s področja iskanja 
in razvoja talentov. V sedmem poglavju je predstavljen opis anketne raziskave, ki je bila 
izvedena v različnih organizacijah javnega sektorja med kadrovskimi strokovnjaki. Podani 
so tekstovni podatki anketnega vprašalnika in njihova analiza ter temeljne ugotovitve. V 
tem delu tudi vidimo, ali lahko potrdimo ali zavrnemo delovne hipoteze glede na opravljeno 
analizo rezultatov. V naslednjem poglavju ugotavljamo, ali so navedene delovne hipoteze 
magistrskega dela na podlagi izvedene raziskave potrjene ali zavržene. 
V devetem poglavju so navedeni predlogi za morebitne izboljšave javnega sektorja pri 
iskanju in razvoju talentov v prihodnje ter prispevek magistrskega dela k znanosti in stroki. 
Zadnje, deseto poglavje, pa predstavlja zaokroženo celoto spoznanj in ugotovitev 
magistrskega dela. 
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2 OPREDELITEV POJMA TALENT IN MENEDŽMENT TALENTOV 
 
Ken Robinson (Breznik Alfirev, 2013, str. 40) pravi, da so človeški viri kot naravni viri. 
Pogosto so nekje globoko zakopani. Treba jih je poiskati, niso kar na površini. Treba je 
ustvariti okoliščine, da se lahko pokažejo. Okoliščine morajo zagotavljati ustrezno strategijo, 
ki predstavlja jedro organizacije, kaj želi doseči ter načine prepoznavanja primernih 
postopkov za pridobitev ustrezne delovne sile.  
Obstaja več različnih definicij, kaj pomeni beseda talent. Na začetku so jo ljudstva, kot so 
Babilonci, Grki, Rimljani, uporabljala kot utežno enoto. Nato je postala denarna enota, ki je 
pomenila enako težo žlahtne kovine, srebra. V Svetem pismu omenjajo moža, ki je želel iti 
na pot, ob tem pa je zaupal svoje premoženje uslužbencem, ki jim je vsakemu dal osem 
talentov, glede na njihove sposobnosti. Pet talentov je dal prvemu služabniku, dva drugemu 
in en talent zadnjemu. Prva dva služabnika sta trdo delala in svoje talente podvojila, zadnji 
pa ni bil tako aktiven in je svoj talent zakopal. Gospodar je dva, ki sta trdo garala, nagradil, 
tretjega pa je zaradi njegove lenobe nagnal. Nauk te zgodbe je, da je talent dar, ki ga je 
potrebno negovati in razvijati (Michaels, Hendfield-Jones & Axelrod v: Prijatelj, 2003, str. 
3). Grška verzija Svetega pisma prevaja besedo talent v kapital. Tudi danes HR strokovnjaki1 
uporabljajo termin človeški kapital. V 19. stoletju je talent viden kot nadarjenost, kot oseba, 
ki poseduje talente, zmožnosti in sposobnosti narediti nekaj več in boljše. Vključuje njihov 
notranji dar, znanje, presojo, izkušnje, inteligenco, odnos do drugih, kar je izraženo na višji 
ravni kot pri ostalih posameznikih (Tansley, 2011, str. 267). Potencialni zaposleni je 
posameznik, ki ima sposobnost, željo po vključenosti in sodelovanju ter inspiracijo zasesti 
nek višji delovni položaj. 
Zaradi želje organizacij po čim večjem profesionalnem napredku, zavedanja, da so 
talentirani zaposleni ideal in želja vsakega podjetja, postaja ta fraza vse bolj popularna in 
uporabljena. Vprašanje, ki se nam poraja, je, kako definirati pojem talent. Kaj oziroma kdo 
sploh je in ima talent? Vsak človek naj bi v sebi de facto nosil nek talent ali potencial, ki pa 
mora priplavati na površje. Obstajati mora neko notranje zavedanje vsakega posameznika, 
v čem je nadpovprečen in drugačen od ostalih. Seveda pa je tu bistven tudi splet ugodnih 
okoliščin in dejavnikov, ki omogočajo to odkritje. Zavedanju, da v sebi nosimo tisto nekaj 
več, sledi razvoj, ki je ključnega pomena za obstoj in aktivno realizacijo popolnosti tega 
talenta, saj sta sam razvoj in trdo delo ključa do končnega uspeha in izpolnitve potenciala. 
Veliko ljudi namreč niti ne ve, da ima v sebi skrit določen talent, saj se z uporabo ali potrebo 
po le-tem enostavno še ni srečalo. Nekateri ga odkrijejo že zgodaj, drugi kasneje, nekateri 
pa zaradi nezmožnosti oziroma nezavedanja, da ga sploh imajo, nikoli. Pomembno je, da 
človek živi v spodbudnem okolju, da ima okoli sebe prave ljudi, ki ga motivirajo pri 
identifikaciji, izpopolnitvi in razvoju njihovega talenta.  
Talentirani ljudje so temelj vsakega uspešnega podjetja. So tisti, ki vedenje transformirajo 
v rezultate. Iskanje ustreznih talentov in njihov kasnejši razvoj je precejšen trn v peti 
                                                          
1 Strokovnjaki za človeške vire. 
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mnogih delodajalcev in menedžerjev. Nobena organizacija ne more doseči svojih ciljev brez 
talentiranih in uspešnih ljudi, zato se mora naučiti, na kakšen način iskati in pritegniti 
najustreznejšega kandidata. Ko organizacija v svoje okolje sprejme kandidata, ki poseduje 
določeno specifično znanje, je podjetju ob primernem razvoju talenta le-ta v izjemno korist. 
Talent je vrednota, ki postaja vedno bolj pomembna in iskana. Večinoma se uporablja za 
visoko potencialne posameznike, čeprav le-ti predstavljajo zelo majhen odstotek celotne 
delovne sile (Mayo, 2012, str. 52). Definicija talenta v organizaciji bo v večini primerov 
odvisna od spremenljivih okoliščin na trgu dela ter izzivov2. Tako talent ni absolutna 
prednost, temveč je odvisen od organizacijskih in tržnih potreb v določenem trenutku 
(Emerton, 2010, str. 81). Talent je koda za najbolj učinkovite vodje in menedžerje na vseh 
ravneh, kjer so zmožni pomagati organizaciji, da izpolni želje in ostane učinkovita. Je 
kombinacija ostrega strateškega razmišljanja, zmožnost vodenja, čustvene zrelosti, 
komunikacijskih veščin; je sposobnost pritegniti in navdihniti ostale talentirane ljudi. To so 
podjetniški instinkti, funkcionalne spretnosti in sposobnosti za doseganje rezultatov 
(Michaels, Handfield-Jones & Axelrod, 2011, str. 13). Talent z ustreznimi in potrebnimi 
kompetencami pomaga organizaciji pri njeni rasti, uresničevanju idej, inovativnih prijemih 
ter zmanjševanju tveganj.  
Razlikujemo lahko med talentom, ki ima prirojeno neko nadpovprečno sposobnost, in tistim, 
ki se je s trdim delom naučil določenih specifičnih veščin in znanja. Seveda so posamezniki 
mešanica obeh, tako naravnih sposobnosti kot priučenih veščin. Njihove naravne 
sposobnosti po navadi pridejo na površje z učenjem in dano priložnostjo, da lahko izrazijo 
svoj talent (Silzer & Church, 2010, str. 5). 
Najpomembnejše so sposobnosti, ki vključujejo kombinacijo prirojenih (duševne in 
kognitivne sposobnosti, čustvena inteligenca) in pridobljenih karakteristik (tehnično-
funkcionalne sposobnosti in medosebne spretnosti). Talent je strateška naložba, ki lahko 
pomaga organizaciji k uspešnosti skozi celoten delovni ekosistem (Liakopoulos, Barry & 
Schwartz, 2013, str. 1, 4). Odločitev o tem, kakšen talent potrebujemo ta trenutek, bo imela 
velik vpliv na delovanje organizacije jutri. Organizacije, ki imajo ustrezne talente s 
primernimi ter potrebnimi sposobnostmi, so v prednosti pred ostalimi. Inspiracijo spodbuja 
prepoznavnost v organizaciji, napredovanje in vpliv, finančne nagrade, ravnotežje med 
delom in prostim časom ter strast oziroma uživanje v delu. Vključevanje oziroma 
upoštevanje zaposlenega pa obsega čustveno pripadnost (zaposleni ceni, verjame in je 
zadovoljen v organizaciji), racionalno pripadnost (interes, da ostane v organizaciji), 
diskrecijski napor (da gre zaposleni tudi preko svojih meja in se trudi v prid organizacije) 
ter namera ostati v organizaciji (Corporate Leadership Council High Potentional 
Management Survey v: Koay, 2010, str. 12). 
Talent ne pomeni samo imeti miselno moč, znanje, izkušnje, spretnost ali mentalne in 
psihične karakteristike nekaj narediti. Je tudi potencial narediti nekaj drugače ali nekaj, kar 
bo na višji ravni. Sposobni so sooblikovati prihodnost. Gre za dosežek, čigar potencial se 
                                                          
2 Kot primer lahko navedemo avtomobilsko industrijo, ki bo zaradi bliskovitega razvoja zelene in cenejše 
tehnologije potrebovala več talentov za izdelavo hibridnega avtomobila.  
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mora še razviti (Stuart-Kotze & Dunn Chris, 2008, str. 11). Talent lahko opišemo kot 
naravno sposobnost, da opravimo nekaj dobro. Menedžerji iskanju talentov namenjajo 
veliko truda in časa, a potem, ko ga najdejo, z njim ne ravnajo pravilno ter pozabijo na 
njihov razvoj, želje in interese.  
Makarovič (1985, str. 11) pravi, da je velik človek tisti, ki okoliščine spozna in razume, uvidi 
možnosti, ki se skrivajo v njih, jih zna izkoristiti in uresničiti. Fishman (1998) meni, da 
obstajajo štirje vzvodi, ki pritegnejo talent k neki organizaciji. Najprej se pojavi vzvod, ki 
določa: pojdi z zmagovalcem, kjer si posameznik želi dela v visoko zmogljivem podjetju in 
kjer obstaja širok nabor možnosti za njegovo napredovanje. Sledi dejavnost, kjer je 
tveganje veliko, a temu primerno kasneje sledi velika nagrada. Tu se odzivajo na okolje, ki 
jim predstavlja in postavlja težke izzive narediti nekaj izjemnega ali pa oditi. Tretji vzvod je 
usmerjen k reševanju sveta, ki privlači ljudi, ki želijo delati v organizaciji z navdihujočim 
poslanstvom in vizijo. Nazadnje pa so pomembne še življenjske navade. Nekateri talenti 
želijo, da jim organizacija nudi fleksibilnejši način opravljanja dela in boljši način 
življenjskega sloga. 
Organizacije si tako raje same formulirajo pomen definicije talenta.3 Vsem pa je skupna 
miselnost, da so te osebe kreativne, znajo stopiti iz cone udobja, iz nekega povprečja, 
stremijo k uspehu in so za uresničitev svojega potenciala oziroma sanj pripravljene trdo 
delati. 
Talentirani posamezniki so pomembni za uspeh organizacije, saj jo usmerjajo in vodijo tja, 
kjer želi biti (Kehinde, 2012, str. 180). Le-ti bodo s takojšnim prispevkom ali pa z najvišjo 
potencialno vrednostjo največ prispevali k učinkovitosti organizacije. Visoko učinkoviti 
posamezniki imajo visok nivo strokovnega znanja in prakse, vodstvene spretnosti, so 
ustvarjalni, samoiniciativni, samozavestni in prepričani v to, da zmorejo (Tansley, 2011, str. 
271–272). 
 
 
 
 
 
 
 
                                                          
3 Primer korporacije Google, ki vrednoti svoje talente kot osebe, ki so samozavestne, idealistične, imajo rade 
izzive in razmišljajo izven okvirjev. Pri podjetju PricewaterhouseCooper so talenti osebe, ki imajo nekakšen 
zagon, energijo, miselno in čustveno inteligenco, željo po izzivih ter sposobnost narediti poslovanje drugačno 
(Tansley, 2011, str. 270). 
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Clayton (2007, str. 4) pravi, da talent sestoji iz: sposobnosti, motivacije in priložnosti. 
Slika 1: Sestavljenost talenta 
   TALENT 
  
 
 SPOSOBNOSTI  MOTIVACIJA   PRILOŽNOSTI 
 
 
 
 
 
 
Vir: Clayton (2007, str. 4) 
Pri talentu naj bi namreč šlo za prirojeno nadarjenost, ki se kaže na specifičnem področju 
obravnavanega dela ter izkazuje nadpovprečno učinkovitost delovanja. Posameznik, ki je 
talentiran, je nekaj edinstvenega. Za le-tega je dobro, da je odkrit že v zgodnji fazi, kjer 
morata obstajati tako stimulacija kot možnosti za razvoj visokega potenciala.  
V strokovnih krogih prevladujejo različna stališča, ali gre pri talentih le za prirojene lastnosti 
ali pa se je le-teh mogoče priučiti skozi določeno časovno obdobje. Talent je naravna 
sposobnost narediti nekaj bolje od drugih ljudi. Meni, da talent ni dan za vse čase in da je 
vsem viden. Iluzija je, da je talent dar in ne pridobitev. Gre za neko specifiko, kot je na 
primer igranje golfa, prodaja, skladanje glasbe, vodenje in organiziranje (Colvin, 2008, str. 
20). 
Colvin (2008, str. 204–205) meni, da je treba odgovoriti na dve temeljni vprašanji: kaj zares 
hočemo in v kaj verjamemo? Kajti, da boš postal uspešen, boš večino časa v življenju vložil 
za dosego svojega cilja, kar lahko stori samo tisti, ki si to zares želi. Če verjameš, da delaš 
pravo stvar, lahko premagaš morebitne probleme. Še posebej v mladosti imajo pomembno 
vlogo starši, ki naj bi znova in znova spodbujali otroke, da bodo najboljši, da bodo dali 
največ od sebe in da bodo trdo delali. V organizaciji bi to poimenovali kultura, kjer gre za 
norme in pričakovanja. 
Najpogostejši kriteriji na podlagi avtorjev, ki jih v svojem delu omenja Sleiderink (2012, str. 
16) naj bi identificirali, kdo je talent, upoštevajoč kreativo, samoiniciativo, visoko raven 
strokovnosti in izkušenj, inspiracije, angažiranosti in sposobnosti. Rezultati raziskave Hays 
(2012, str. 4) so prikazali, da je 27 % in največji delež vprašanih odgovorilo, da iščejo 
predvsem tehnična znanja, nato pa 26 % mehke veščine, kot so komunikacijske ter 
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organizacijske spretnosti. Posebnost javnega sektorja je, da veljajo toga in stroga pravila 
pri izbiri zaposlenih in nagrajevanju. Tako se javni sektor sooča z izzivi privabljanja in 
razvoja talentov, še posebej, če imajo ti možnost delovati tako v javnem kot zasebnem 
sektorju. Javni sektor mora za pritegnitev talentiranega kadra spodbujati dejavnike, ki 
privlačijo morebitne iskalce zaposlitve. 73 % vprašanih se je opredelilo, da mora javni sektor 
narediti nekaj več na samopromociji.4 Konkurenca zahteva večjo fleksibilnost in inovativnost 
na področju dela.  
Da je posameznik uspešen, ni važen samo talent, pomembno je trdo delo, velika volja in 
želja po uspehu, pravilne usmeritve v mladosti ter podpora okolja. Najprej je potrebno 
zgraditi temelje, ki so osnova za nadaljnje doseganje nadpovprečnosti. Le z vajo lahko 
postaneš mojster svojega dela. Kot primer lahko navedemo Thomasa Alvo Edisona, ki je 
moral poskusiti 10.000-krat, preden je izumil žarnico. 
 
2.1 MENEDŽMENT TALENTOV 
 
Okolje se spreminja in javni sektor, če želi preživeti in se razvijati, se mora z njim. Prihaja 
namreč do velikega števila upokojevanj. Posledično bo to privedlo do vmesnega 
pomanjkanja kadrov, zato mora imeti menedžment dobro razvit bazen talentov5 (zaradi 
nasledstev in morebitnih zapolnitev manjkajočih delovnih mest) in ustrezno podkovane 
vodje, ki bodo znali usmeriti talente in jim omogočiti orodja, znanja ter procese, ki jih bodo 
potrebovali za uspešno opravljanje delovnih nalog. V javni sektor bodo prišle mlajše 
generacije, ki so vešče tehnologije in drugačnih, naprednih oblik razmišljanja. V ospredje 
se postavlja fleksibilnost, sodelovanje, transparentnost in kreativnost. Javni sektor mora 
zato najprej imeti dobro izdelano strategijo menedžmenta talentov oziroma človeških virov, 
ki mora biti prilagojena razmeram nove generacije in izzivom okolja. Upoštevati je treba 
cilje, vizijo in vrednote. V grobem obstajata dva pristopa: prvega imenujemo ekskluziva 
oziroma visoki potenciali, ki so konkretizirani kot del delovne sile, ki obstaja na vrhu, ali pa 
so identificirani kot zaposleni, ki imajo potencial. Drugi pristop je imenovan inkluziva 
oziroma vsi zaposleni, kjer gre za višji položaj, bodisi to dosežejo z napredovanjem, 
premestitvijo ali nagrajevanjem. Gre za potrditev, da obstaja več različnih ključnih pozicij, 
ki jih je treba zapolniti v organizaciji, kot tudi prihodnji bazen talentov s primernimi 
veščinami (CIPD, 2006, str. 2, 3).  
Organizacije, ki želijo biti uspešne, upoštevajo naslednja vodila (Michaels, Handfield-Jones 
& Axelrod, 2001, str. 4–6): iskanje talentov je ključna odgovornost vseh vodilnih kadrov. 
Obstaja korelacija med strategijo, ki jo ima organizacija, in talenti, ki jih za določeno delo 
potrebuje. Bistveno je pritegniti in kasneje ob primernem razvoju talentirane ljudi tudi 
zadržati. Želijo biti cenjeni, želijo si zanimivega dela, ki ima pozitiven doprinos družbi, jih 
navdušuje in je polno izzivov. Njihovi cilji in vrednote morajo biti v skladu z organizacijskimi, 
                                                          
4 To lahko stori s poudarjanjem prednosti, kot je delovanje v dobro vseh državljanov, varnost zaposlitve, 
možnost razvoja in izobraževanja. 
5 Gre za skupnost talentov, ki so zavezani organizaciji. Potrebno je imeti pregled nad njihovimi cilji in napredkom. 
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saj bodo tako vlagali še več truda in energije za maksimalen output. Zaposlovanje talentov 
mora biti stalen proces ne glede na stanje na trgu. Talenti želijo izkoristiti svoj potencial ter 
imeti ustrezen razvoj, če ga nimajo, iz organizacije odidejo. Organizacije razlikujejo med 
najboljšimi in najslabšimi zaposlenimi. Najboljšim nudijo privlačno delo, polno izzivov in jih 
nagradijo za uspeh oziroma dosežek, najslabše pa prerazporedijo na druga, bolj primerna 
delavna mesta ali pa jih tudi odpustijo. Ne pozabijo pa tudi na ostale sodelavce, ki dosegajo 
neke cilje, ampak še ne dosežejo nekega presežka. Tudi tem nudijo primeren razvoj, da 
lahko napredujejo. Organizacije namreč težijo, da bi imele čim več talentiranih 
posameznikov, saj so ti še kako pomembni za njihov uspeh.  
Menedžment talentov pomeni poiskati najboljše in inovativne postopke ter sisteme, ki bodo 
podjetju v pomoč, da doseže zastavljen cilj, ter zaposliti in zadržati najboljše potenciale. 
Gre za napoved, kako bo v podjetju vedno dovolj talentiranih posameznikov na različnih 
področjih (Mazzuca, 2004, str. 7). Pomeni integrirano celoto strategij, politik in programov, 
s katerimi se identificira, razvija, ohranja in zadrži najboljše zaposlene za dosego ciljev in 
prihodnjih potreb.  
Menedžment talentov je izjemnega pomena, je strateška vrednost, ki postaja prioriteta 
mnogih organizacij. Gre za relativno nov pojem, ki ga je težko izmeriti. Lahko ga označimo 
s prispodobo dežnika, pod katerim je združenih več vrst praks, ki zagotavljajo zaposlenemu 
ustrezne usmeritve, pravočasne in učinkovite povratne informacije, razvoj (profesionalni in 
osebni) in priznanje, ki ga potrebujejo za zavzeto, visoko motivirano in uspešno delovanje 
v organizaciji. Njegova največja vloga je pomagati organizaciji razviti talente kot izjemno 
konkurenčno prednost s pomočjo znanj, izkušenj, sposobnosti, ki jih potrebuje za uspeh 
(Halogen Software, 2014). Ta koncept so razvili okoli leta 1990 kot proces razvoja in 
spodbujanja zaposlenih z namenom zaposlovanja, usmerjanja in uspešne integracije v 
kulturo organizacije ter z namenom, da bi jih obdržali in da bi skupaj prispevali k 
učinkovitemu doseganju ciljev. Pomeni pozitivno vrednost, kako narediti kar največ, na čim 
boljši način za svoje najboljše ljudi, da posameznik uresniči svoj potencial. Na eni strani 
dinamika upravljanja človeških virov privede do izzivov in težavnosti najti pravi talent za 
organizacijo. Po drugi strani pa ta kompleksnost omogoča izoblikovanje in ohranjanje 
edinstvenih virov, kar lahko predstavlja konkurenčno prednost (McGraw Hill, 2008, str. 
184). Čeprav morda ta trenutek še nimajo interesa za pridružitev, moramo ustvariti stik z 
njimi, da bodo vedeli, da obstajamo in da se zanimamo zanje (Moloney, 2003, str. 7). 
Rezultati raziskave (Žezline) iz leta 2010 so pokazali, da ima pripravljeno strategijo za 
upravljanje ključnih kadrov od 116 anketiranih organizacij le 46 %. Pri menedžmentu 
talentov se jih večina osredotoča bolj na interno identificiranje in razvoj talentov kot pa na 
eksterno, na pridobivanje novih in zadržanje obstoječih talentov. 
Menedžment talentov torej pomeni vedeti, kje se skrivajo najboljši kandidati, za koga delajo, 
na kakšen način bi jih lahko privabili v našo organizacijo in kakšno korist bomo imeli. V to 
vključimo vse ključne delavce, od katerih je predvsem odvisen naš uspeh. Odgovornost je 
na strani vseh zaposlenih. HR ima ključno vlogo pri oblikovanju, upravljanju in vodenju 
procesov upravljanja s talenti. Odgovoren je za zagotavljanje programov in procesov v 
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skladu z zakonodajo. Vsak menedžer pa skrbi za zaposlovanje primernih talentov, za njihov 
prihod, komunikacijo, razvoj, dajanje povratnih informacij glede na njihovo uspešnost, ki jo 
prepoznava in primerno nagradi, podpira karierni razvoj, promovira interno mobilnost in 
napredek (Halogen Software, 2014). Interna mobilnost poveča motiviranost znotraj javnega 
sektorja, saj se na novih delovnih mestih lahko odkrijejo novi talenti, ki pa bi drugače na 
svojem delovnem mestu ostali skriti. 
Konkurenčna prednost vsake organizacije so talentirani kadri. Zato je treba posebno 
pozornost nameniti iskanju in kasnejšemu razvoju zaposlenih. Vedno bolj populističen 
postaja izraz vojna talentov, ki je vedno bolj aktualna zaradi vse večjega razvoja pojava 
mobilnosti delovne sile ter izzivov, ki jih ponuja sodobna tehnologija. Privabljanje ključnih 
talentov je najpomembnejša vrednota in cilj organizacije. Včasih je bil glavni element 
privlačnosti javnega sektorja želja po varni zaposlitvi, danes v obdobju gospodarske in 
finančne krize pa temu ni več tako. Zaradi zniževanja plač, omejevanja napredovanj in 
delovne uspešnosti se sooča z velikimi omejitvami in posledično postaja nekonkurenčen in 
ne preveč privlačen delodajalec. Zato se mora začeti promovirati kot dobra in privlačna 
blagovna znamka. Delovati je treba v smeri, kako pritegniti, zadržati talente ter skrbeti za 
njihov ustrezen ter potreben razvoj. Ohranjanje statusa quo ne prinaša več pozitivnega 
delovanja in ohranjanja znanja ter konkurenčne prednosti.  
Menedžment talentov6 je zavezanost organizacije, s katero si podjetja zagotovijo, da so 
njihovi vrhunski zaposleni deležni skrbne pozornosti (Žezlina, 2011, str. 37). Najprej jih je 
treba iskati, jih nato pripeljati v organizacijo ter za njih poskrbeti, jih ustrezno motivirati, 
skratka, talenti morajo biti cenjeni (Energos, 2009). Ta del poslovne strategije mora biti 
vključen za vse ravni poslovnih procesov. Vodilni so odgovorni, da v prvi vrsti najdejo, 
razvijajo in obdržijo najboljše sodelavce. 
                                                          
6 Priporočila za sistematično upravljanje s talenti: treba je razmisliti kakšne talente iščemo, na kakšen način jih 
bomo razvijali in motivirali (načrtovanje je pomembno). Strategija načrtovanja nasledstev mora biti usklajena s 
poslovno strategijo organizacije. V povezavi bo tako poudarek na ključnem razvoju in usposabljanju vodij, ki 
bodo imeli bistveno vlogo za prenos znanj in informacij, motiviranje in razvoj. Pri prepoznavi, razvoju in 
zadržanju talentov je pomembno učinkovito in inovativno delovanje. Ustvarjanje in razvoj notranjega trga 
talentov je strateška poslovna prioriteta. Metoda coachinga je ena izmed ključnih za uspešno upravljanje 
talentov, dobra blagovna znamka in ugled organizacije pa sta temelja za pridobivanje novih talentov (Žezlina, 
2011, str. 42). 
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Slika 2: Menedžment talentov za dosego poslovne strategije 
 
 
 
 
 
Vir: PwC (2011, str. 15) 
Slika 2 opisuje pet bistvenih korakov, ki so potrebni za učinkovito strategijo: najprej je treba 
razmisliti, ali strategija talentov v celoti podpira poslovni načrt. Cilj strategije je, da 
organizacija izbere prave talente s potrebnimi kompetencami, ki bodo dosegli začrtane cilje. 
Nadalje je treba prepoznati in se usmeriti na ključne vloge, ki doprinesejo največje razlike 
sami organizaciji dela. Identifikacija in razvrstitev talenta, ki ga potrebujete: preverite v 
bazenu talentov, vključite tudi diplomante, načrtujte kako boste iskali in razvijali veščine, ki 
jih potrebujete zdaj in jih boste potrebovali v prihodnje, premislite, kako bi spodbudili vaše 
najboljše zaposlene, da ostanejo v podjetju. Upravljajte svoj talent skoz cikel zaposlovanja.7 
In nenazadnje, vse skupaj podpirajte s sistemom benchmarking analysis8 in analitičnim 
merjenjem. 
Armstrong (2009, str. 582–583) meni, da se menedžment talentov začne s poslovno 
strategijo, ki predstavlja začetek načrtovanja in identifikacijo kadrov, ki jih organizacija 
potrebuje. Strategija menedžmenta talentov mora biti v povezavi z vizijo, kulturo in 
                                                          
7 Življenjski cikel zaposlovanja glede na potrebe vključuje zaposlovanje, prihod novega zaposlenega, 
performance management, trening in organizacijski razvoj ter zadržanje in povezovanje. 
8 Je učenje na podlagi primerjave s ciljem izboljšanja kakovosti poslovnega odločanja in doseganja strateških 
ciljev. 
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poslovno strategijo organizacije. Cilj vsake organizacije je privabiti čim bolj talentirane ljudi, 
jih ohranjati ter razvijati v bazenu talentov. Da se ta bazen ohrani, jim je potrebno omogočiti 
možnost razvoja njihovih talentov in kompetenc. Pomembno je tudi napredovanje. Na ta 
način bo tudi organizacija imela največji doprinos in končni uspeh. Zunaj organizacije poteka 
nenehno iskanje in privabljanje ter izbor talentov. Izid je pritok talentov, s katerimi polnimo 
in ustvarjamo bazen talentov, kjer je bistveno zavedanje, kdo so naši najboljši talenti. V 
bazenu talentov9 je tako množica zaposlenih z določenim kompetencami, ki ustrezajo 
različnim profilom delovnih mest. Če želimo zmagati vojno talentov, kot pravi McKinsey, je 
treba povzdigniti menedžment upravljanja s talenti kot najvišjo prioriteto organizacije. Da 
bi pritegnili in zadržali najboljše ljudi, je potrebno ustvariti vrednost zaposlenega kot stalno 
izboljšavo10, vodstvo si mora odgovoriti, zakaj bi pameten, energičen, ambiciozen 
posameznik delal raje pri njih kot pri konkurenci. Ko je to opravljeno, je treba usmeriti 
pozornost na rekrutacijo talentov in na razvoj, da bodo v prihodnje lahko opravljali 
kompleksnejše naloge. Določijo se tudi nevarnosti za odhod najboljših in ambiciozni ukrepi, 
da se to ne zgodi. To lahko storimo s prijetnim delovnim okoljem, vzpostavitvijo predanosti 
organizaciji, z motiviranjem in povratno informacijo.  
Za nekatere menedžment talentov pomeni uspešno načrtovanje nasledstva za kasnejši 
prevzem ključnih pozicij. Za ostale pomeni nevidno vgrajena prizadevanja in prednost za 
privabljanje, razvoj in zadržanje talentov. Za nekatere pa pomeni del prizadevanj za 
integracijo vseh komponent organizacije človeških virov, privabiti, razvijati, ocenjevati, 
nagrajevati in obdržati najboljše zaposlene (Carnegie, 2008, str. 1).  
Gre za identifikacijo, razvoj in podporo, ki jo talent, ko pride v neko novo delovno okolje 
tudi potrebuje. Talente je treba najprej odkriti, šele nato jih lahko razvijamo. Bistvo 
upravljanja je v ustvarjanju struktur in procesov, ki ljudem omogočajo odkrivati in izkoriščati 
njihove zmogljivosti za dosego največjih osebnih in organizacijskih prednosti (Stuart-Kotze 
& Dunn, 2008, str. 14). 
                                                          
9 Gre za združevanje obstoječih in novih talentov, ki bi pomenili popolno ujemanje za organizacijo. Dobro je 
imeti več potencialnih talentov na različnih ravneh, ki bodo pripravljeni prevzeti odgovornost. Pomembno jih je 
razvijati na področjih, kjer javni sektor pričakuje rast in uspeh v prihodnje. Investiranje v razvoj je izjemnega 
pomena. 
10 Podjetje Motorola je že leta 1981 vzpostavilo univerzo znotraj korporacije kot zasnovo za izboljšanje učenja 
in znanja v neposredni povezavi s poslovno strategijo. Bistvo je v razvoju specifičnih sposobnosti in zmožnosti, 
v razumevanju prioritet organizacije, v učenju priložnosti za uresničevanje organizacijskih ciljev (Robinson, 2011, 
str. 231–232). 
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Slika 3: Model upravljanja s talenti 
 
Vir: Hodges DeTuncq & Schmidt (2013, str. 32) 
Slika 3 opisuje krogotok, kako vzgajati in razvijati talente. Zelo pomembna, če ne celo 
najpomembnejša, je naloga vodilnih, ki usmerjajo in skrbijo za razvoj talentov. Le-ti morajo 
delovati strateško in ustvarjati okolje, v katerem se bo talent lahko razvil. Potrebna je 
določitev informacij, potreb in lastnosti, kakšnega zaposlenega potrebujemo na določenem 
delovnem mestu za obdobje tekočega leta. Sledi določitev kompetenc ter sposobnosti za 
opravljanje določenih delovnih nalog. Načrtovanje delovne sile se nanaša na strateški 
proces napovedovanja potreb po talentih na ključnih področjih. Pridobivanje talentov 
obsega privabljanje, selekcijo in izbiro pravega talenta, ki ga organizacija potrebuje za 
dosego zastavljene strategije, uresničitev vizije in ciljev. Talent mora priti v organizacijo ob 
pravem času, na pravi kraj in za pravo ceno. Naslednji korak obsega ocenjevanje uspešnosti 
ter vključuje, kako organizacija in posamezniki uresničujejo zastavljene cilje za dosego 
poslovne uspešnosti. Sledita učenje in razvoj. Razvoj je ključnega pomena za uspešno 
opravljanje dela v povezavi z znanji, kompetencami  in interesi zaposlenega. Pri razvoju 
talentov gre za ugotavljanje, ali so prepoznali njihove talente in določili primerne aktivnosti 
za njihov razvoj ter ali so razvili ustrezne kompetence, ki jih potrebujejo pri delovanju na 
višjih ravneh delovnega področja. Treba je spodbujati povratne informacije in učenje 
oziroma mentorstvo.  
Merkač Skok (2005, str. 22) pravi, da če znamo človeško naravo dojemati globlje, nam to 
omogoča, da izrabimo zmožnosti, ustvarjalnost, nadarjenost, domišljijo in izvirnost naših 
zaposlenih, ki se nam ponuja. Naslednji korak je nasledstvo. Kako organizacija učinkovito 
identificira, razvija in vključuje posameznike v ključne vloge, z namenom zagotovitve 
nadaljnjega uspeha. Dobro je misliti v naprej, iti v smeri morebitnih nepričakovanih 
odhodov, odpuščanj ali upokojevanj. Kar pa ne vključuje samo načrtovanja zamenjave, 
ampak tudi identifikacijo in razvoj visokih potencialov in upravljanje z njimi v bazenu 
talentov. Prosnik (2004, str. 10) meni, da je namen vodilnih, da vzdržujejo, negujejo in 
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razvoj
Upravljanje 
nasledstev
Zadržanje
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širijo bazen talentov, ki podjetju zagotavlja dobro poslovanje, konkurenčnost, fleksibilnost 
in pravo mero inovativnosti za prihodnost. Bistveno je, kako organizacija pripravi in razvija 
svoje talente. V tej funkciji menedžmenta talentov so prisotne metode, kot so: ocenjevanje 
povratne informacije z metodo 360°,11 letni ocenjevalni razgovori, nadzorovanje, 
ocenjevalni center, psihološko testiranje, rotacija delovnih mest, programi usposabljanja in 
drugo. Zadnji korak je zadržanje talentov, ki je pomemben pokazatelj delovne uspešnosti. 
Vključena so orodja za nagrajevanje in motiviranje posameznikov (Hoges DeTuncq & 
Schmidt, 2013, str. 32). Talenti se bodo na ta način počutili bolj angažirane in bodo iskali 
manj priložnosti drugod. Posledično organizacija tako gradi tudi na svoji dobri blagovni 
znamki, saj skrbi za razvoj svojih talentov in  jih spodbuja ter upošteva, kar lahko pritegne 
le še več talentov. 
Menedžment talentov lahko na dolgi rok ob primerni strategiji in zavedanju, kakšen talent 
organizacija res potrebuje, prinese dolgoročno korist. Vendar se mora vodstvo soočiti s 
svojimi edinstvenimi izzivi. Treba je razviti jasno strategijo in sistematičen pristop za njeno 
izvajanje, kajti le na premišljen in sistematičen način lahko ti talenti obstajajo. Imeti je 
potrebno prave ljudi na pravem delovnem mestu (Gardner, Park, Smith & Willcher, 2013, 
str. 7).  
Zaradi vse bolj spreminjajočega se okolja, načinov in trga dela je menedžment talentov 
vedno bolj pomemben tudi v javnem sektorju. Generacije, ki so bile jedro javnega sektorja, 
se zdaj upokojujejo, zato je nujno potrebno pritegniti in obdržati talentirane ljudi. Ta pristop 
mora biti fleksibilen. Obenem pa je potrebno upoštevati zakonodajo in njene omejitve. Javni 
sektor je tako proračunsko kot ciljno omejen. Še posebej danes, ko se varčevalni ukrepi 
izvajajo v polnem zagonu. V ljudi, na sploh v talente, pa je treba investirati, da le-ti ne bodo 
odšli v velike korporacije z globokimi žepi (Human Group, 2009). Zaradi strogega varčevanja 
in posledično manjšega zagotavljanja razvoja talentov, se le-ti zavedajo, da ne bodo mogli 
v zadostni meri uresničiti svojih potencialov ter se raje usmerijo drugam, kjer bodo te 
možnosti imeli. Javni sektor mora kljub restrikciji poiskati neko vmesno pot, kjer bo lahko 
svojim najboljšim nudil tisto, kar potrebujejo.  
Javni sektor mora na trgu dela nastopiti bolj sistematično in atraktivno. Javnosti je treba 
prikazati, kaj delajo, da postanejo prepoznavni. Treba je zaposliti več talentiranih 
posameznikov, omogočiti večje prehode talentov med oddelki in omogočiti sodelovanje med 
različnimi vejami javnega sektorja. Pomembni so dobri odnosi, razvoj in ozaveščanje 
sposobnosti talentov, priložnost, da razširijo in izpopolnijo svoje izkušnje in znanje. Vodstvo 
jih mora razumeti in jih podpirati pri uresničitvi njihovih potencialov. Obstajati mora dialog 
med vodjem in zaposlenim. 
                                                          
11 Talent tako dobi povratno informacijo s strani vseh deležnikov glede na svojo delovno uspešnost. Kaj so 
njegove prednosti in kaj mora še izboljšati.  
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Navedenih je nekaj primerov dobrih praks menedžmenta talentiranih posameznikov v 
nekaterih slovenskih12 (Žezlina, 2011, str. 37–39) in tujih organizacijah (Energos, 2009)13. 
Talente je treba ceniti, jih nagrajevati, motivirati in ustrezno voditi. Vse naštete dejavnike 
je treba jasno prikazati in jih upoštevati. Ljudje so namreč ključni faktor uspeha, predvsem 
s svojim znanjem, visoko razvitimi kompetencami in pripravljenostjo, da to znanje tudi 
uporabijo v korist organizacije (Merkač & Skok, 2005, str. 15). In ko se bo organizacija 
zavedala tega, bo zmagala v bitki za talente ter tako porazila svojo konkurenco. Povečala 
si bo izbiro potencialnih in ustreznih kandidatov, njihovo učinkovito in produktivno 
delovanje, kar pa je tudi pomembno, kajti večja kot bo pripadnost in zadovoljstvo 
zaposlenih, lažje jih bomo zadržali (Žezlina, 2010). 
 
2.2 RAZLIKA MED TALENTOM, SPOSOBNOSTJO IN ZNANJEM 
 
V zgodovini je veljalo načelo, da je talent bil tisti, ki je bil dober lovec in je znal preživeti; 
tisti, ki je bil najboljši bojevnik; kasneje tisti, ki so bili dobri govorniki, filozofi, matematiki, 
pesniki, politiki, inženirji, zmagovalci itd. Poanta vsega je, da bo družba potrebovala 
nadarjene ljudi z željo po uspehu in novih znanjih z vseh področij dela, da bo lahko dosegla 
svoje razvojne cilje (Jurman, 2004, str. 146). 
Talent je celota nekih sposobnosti, ki so na enem ali več področjih nadpovprečno izražene. 
Pri sposobnostih gre za količino, pri talentu za kakovost. Obe nasprotji sta med seboj 
neločljivi. Sposobnost je tista lastnost, ki jo posameznik poseduje in mu pomaga doseči cilj, 
ki si ga je zastavil. Če bo cilj dosegel hitreje in lažje v primerjavi z drugimi kandidati, pomeni, 
                                                          
12 1. Podjetje Cimos primerja zaposlene z diamanti, ki z brušenjem in oblikovanjem vse bolj pridobivajo na 
vrednosti. Njihov model razvoja je sestavljen iz štirih faz: iskanje oziroma načrtovanje kadrovskih virov, kamor 
vključujejo tako interno (zaposleni) kot eksterno javnost (osnovnošolci, srednješolci, študenti in ostali iskalci 
zaposlitve); prepoznavanje diamantov oziroma potencialov, kjer upoštevajo več vizij (posameznikovo, od 
podjetja) in orodij (samoocena, ocena sodelavcev), ki so medsebojno ekvivalentne. Menijo, da je heterogenost 
zaposlenih pomembna prednost za razvoj podjetja; brušenje diamantov oziroma menedžment talentov 
pripomore k njihovem razvoju in zadovoljstvu. Pomembno je uvajanje, identifikacija in razumevanje 
posameznika z vrednotami podjetja; ohranjanje diamantov oziroma spremljanje razvoja posameznikov je faza, 
kjer dobijo povratne informacije o učinkovitosti posameznih faz. Gre za preverjanje načrtovanja in selekcije 
pravih talentov, ali so ovrednotili pravilne aktivnosti za njihov dodatni razvoj, ali so z razvojem relevantnih 
kompetenc prispevali k njihovi večji fleksibilnosti in širini njihovega znanja. 
2. Družba Krka uporablja karierna sidra na način, da se približa vsakemu talentu, jih zna izrabiti in poskrbeti za 
njihov razvoj. Prepoznati potrebe talentov je najboljša pot za dosego pripadnosti. 
3. V podjetju Trimo za vsakega od zaposlenih izdelajo osebne cilje. Na ta način vsak ve, katere kompetence 
mora še dopolniti. To pa še bolj odpira vrata talentom, da dokažejo svoje najboljše sposobnosti. Veliko časa in 
sredstev namenjajo razvoju inovativnega poslovnega okolja, kar še dodatno motivira kadre. Omenjajo tudi 
coaching, ki naj bi veljal za najučinkovitejšo veščino vodenja. 
13 1. V Novartisu vsakodnevno razpravljajo o talentih in o področjih, na katerih bi le-ti lahko uspeli. Pridobivajo 
jih iz različnih virov, med drugim so povezani tudi z univerzami, nekaj pa jih zaposlijo tudi preko razpisov in 
poznanstev. V primeru, da osebo, ki jo je je nekdo predlagal najamejo, dobi ta vir denarno nagrado, saj je na 
ta način organizaciji privarčeval nekaj denarja, ki bi ga drugače vložili v iskanje novih talentov. Njihov cilj pa je 
pridobitev vodstvenih kadrov iz lastne mreže talentov, kar prikazuje preferenco po notranjem razvoju talentov. 
2. Zanimiv primer menedžmenta talentov ima tudi podjetje L´Oreal. Kadrovski delavci se vsaka dva meseca 
sestanejo s člani uprave, kjer razpravljajo o razvojnih možnostih mladih talentov. Le-ti se izobražujejo v 
programu usposabljanja, kjer se vsakodnevno spoprijemajo z novimi izzivi. Iščejo odlične talente, ki težijo k 
uspehu in ustvarjalnosti. 
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da ima večjo ustrezno sposobnost. Sposobnosti so potencial, da smo pri delu uspešni ter 
da lahko razvijemo določene zmožnosti. So prirojene sposobnosti, od katerih je odvisno, 
kakšni bodo naši dosežki pri reševanju miselnih in življenjskih problemov (Makarovič, 1985, 
str. 26, 50). Sposobnosti nam povedo to, kaj človek lahko stori, ne povedo pa nam, kaj bo 
v danem trenutku dejansko storil. Čisto vsaka lastnost, ki nam pomaga k uspešnejšemu 
opravljanju nekega dela, je po definiciji sposobnost (Makarovič, 2003, str. 22, 34). Gre za 
usposobljenost pri opravljanju določenega dela, ki vključuje znanje, spretnosti in talent 
(Svetlik & Zupan v: Davenport, 2009, str. 34). Razlikujemo duševne, telesne in čustvene, 
med bolj pomembne pa spadajo umske, zlasti inteligentnost in ustvarjalnost. Zanimajo pa 
nas predvsem tiste sposobnosti, ki pri nekaterih ljudeh izstopajo in se kažejo v njihovi 
drugačnosti pri opravljanju in razumevanju delovnih nalog. Le-te zaradi njihove različnosti 
in ambicioznosti označujemo kot talente. V praksi ločimo intelektualne sposobnosti 
(inteligenca, kjer uporabljamo predvsem svoj um, govorne zmožnosti in kreativnost) ter 
fizične sposobnosti (motorične in senzorične zmožnosti) (Treven, 1998, str. 76). Korelacija 
med sposobnostjo in znanjem je močna. Kajti več znanja kot imajo ljudje, več informacij 
lahko uporabijo pri svojih odločitvah, kar se kasneje rezultira v sposobnost. Posameznik ima 
na voljo več različnih sposobnosti, nekatere med njimi so močnejše, druge šibkejše. Na 
tistih področjih, kjer je bolj šibek se mora usmeriti na razvoj in izpopolnitev teh sposobnosti. 
Čim večja je raznovrstnost posameznikovih dejavnosti, tem večje je tudi število njegovih 
sposobnosti, s katerimi se lahko uveljavi v življenju in pri delu (Makarovič, 1985a, str. 84). 
Če in ko posameznik pri določeni sposobnosti izstopa, pa govorimo o talentu.  
Za razliko od talenta se znanja lahko naučimo skozi učenje, šolo, delovne procese. Znanje 
je temeljni gradnik človekove duševnosti ter gradivo vsakega mišljenja. Znanje osvojimo z 
razumevanjem in ponavljanjem naučenega. Je vsaka informacija, neke vrste teoretska 
osnova, ki jo usvojimo z našimi sposobnostmi, ki se izrazijo v našem vsakdanjem življenju. 
Obsega različne vrste informacij, ki jih posameznik pridobi in se jih zaveda ter z njimi 
zavestno razpolaga. Pridobivanje znanja poteka po nekih stopnjah zakonitosti, ki se od 
človeka do človeka razlikujejo. Ločimo teoretično in praktično znanje. Poleg tega je znanje 
tudi skupek veščin in navad, ki jih človek opravlja povsem avtomatsko. Znanje je potrebno 
stalno ohranjati in nadgrajevati z najrazličnejšimi oblikami permanentnega izobraževanja in 
samoizobraževanja, saj se neprestano spreminja in oblikuje (Jurman, 2004, str. 259). 
Znanje je tisti ključni dejavnik razvoja, katerega delimo na eksplicitno, tisto, ki nam je znano 
in se ga zavedamo, in na implicitno znanje, ki je nam nezavedno. Pomembno je podpiranje 
tihega znanja, ki pomaga zaposlenim, da razvijajo nove pristope, se sproti učijo, vključujejo 
izkušnje in uporabljajo različne pristope za koristno reševanje problemov (Majcen, 2009, 
str. 21).  
Organizacije zahtevajo učeče se ljudi, ki so usposobljeni za samostojno delovanje in hitro 
reševanje ter razumevanje problemov, oziroma imajo sposobnost za nastanek novih rešitev. 
Delovna kultura je v organizaciji zelo pomembna, saj omogoča skupen način razmišljanja 
in delovanje v smeri zastavljenih ciljev. Tu je potrebna vpeljava menedžmenta talentov 
glede na vizijo, vrednote in cilje organizacije. Znanje nam pomaga pri razvoju naših 
potencialov ter ima del vloge tudi v povezavi z motiviranjem ljudi za stalno izobraževanje in 
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usposabljanje. Potrebno je opustiti stare navade, vrednote, razmišljanja ter načine 
delovanja iz preteklosti in se ozreti na nov jutri. Prihodnost je izjemno pomembna (Svetlik 
& Zupan, 2009, str. 471–473). Novo znanje pa organizacija poleg usposabljanja in 
izobraževanja pridobiva tudi z izkušnjami  ter preko sodelovanja z zunanjimi sodelavci in 
raziskovalnimi ter izobraževalnimi ustanovami, zaposlovanjem novih delavcev, kar omogoča 
priložnosti za ustvarjalnost, nove ideje, pristope ter posledično inovativnost dela (Majcen, 
2009, str. 21). Drucker (2007, str. 41) pravi, da vodilni vidijo v zaposlenih priložnost, ki se 
kaže v obliki znanja, sposobnosti in talentov. 
Znanje skupaj s sposobnostmi predstavlja ključno strateško prednost vsake organizacije. 
Predstavlja pogon za inovativnost in spremembe. S sposobnostjo lahko človek znanje tudi 
kombinira in na način z združitvijo sposobnosti in znanj reši problem s še neznanimi 
rešitvami (Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 27). Postaja potencial najbolj trajnega, strukturnega 
kapitala organizacije pri doseganju njene konkurenčne prednosti, a vendar le, če ga znajo 
uporabljati (Meško Štok, 2009, str. 55). Potrebno je stalno spremljanje delovne uspešnosti, 
razvoja zaposlenih ter spodbujanje k osvajanju vedno novih znanj, radovednosti in 
motiviranosti, da bogatijo svoj potencial. Znanje je moč, ki lahko pomeni tudi izboljšanje 
procesov, kar lahko v veliki meri privede do drugačnosti, poslovnih dosežkov, predvsem pa 
biti korak pred konkurenco s hitro odzivnostjo na spremembe. Na pridobivanje znanja vpliva 
predvsem vodstvo, razpoložljivi viri v organizaciji ter dejavniki okolja. Spodbuja se 
ustvarjalnost in kreativnost delovnih skupin in podpira tehnološki razvoj storitev (Majcen, 
2009, str. 211–213). Prinaša koristi in prednosti na vseh področjih organizacije in 
organizacijskih procesov, v vodenju, odnosih med zaposlenimi, v produktivnosti, izboljšanju 
in promoviranju uspešnosti, in nenazadnje tudi v zadovoljstvu uporabnikov storitev (Meško 
Štok, 2009, str. 64). 
Glede na različne definicije avtorjev lahko povzamemo, da naj bi bil talent prirojen in je 
najpomembnejši faktor uspeha. Vsi trije dejavniki (talent, sposobnost in znanje) skupaj pa 
predstavljajo našo unikatnost in prednost pred drugimi. Bistvenega pomena je tudi, kako 
se bo nadarjeni posameznik lahko uveljavil v družbi, ali mu bo družba to dopustila in ga 
spodbudila. Učinkovitost posameznika na delovnem mestu sestoji iz možnosti razvoja, 
zmožnosti uveljavitve talenta ter od nagrade oziroma motiviranosti, ki naj bi jo prejel za 
uspešno opravljeno delo, saj to predstavlja motor našega delovanja, ki nas zavedno ali pa 
nezavedno žene in vodi naprej. 
 
2.3 ODKRIVANJE TALENTOV  
 
Makarovič (1985, str. 11) pravi, da je velik človek tisti, ki okoliščine spozna in razume, uvidi 
možnosti in priložnosti, ki se skrivajo v njih, ter jih izkoristi in uresniči sebi v prid.  
Nekega univerzalnega recepta za odkrivanje talentiranih ljudi ni. Vsaka organizacija 
identificira talent drugače, glede na specifiko potreb njenega dela in opravljanja nalog. Vsak 
posameznik je edinstvena celota, ki v sebi skriva nek talent. Talent je obnašanje, da lahko 
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opravimo neko stvar lažje in boljše od drugih. Vprašanje je: talent za kaj? Ta je lahko viden 
že v zgodnji mladosti, ko ga odkrijejo že starši, nekatere lahko opazimo kasneje, spet drugi 
pa lahko ostanejo skriti daljše življenjsko obdobje. Večina ljudi pa se niti dobro ne zaveda, 
kaj bi lahko predstavljalo njihov talent. Zato jih je potrebno temeljito preučiti na različnih 
področjih. Da se talent lahko razvije oziroma da pride na plano, je potrebno primerno okolje, 
dednost in ljudje, ki ga obkrožajo in s katerimi preživi večino časa. Okolje in dednost pa sta 
med seboj povezana v neločljivo celoto. Tisti, ki poudarjajo predvsem vlogo dednosti, bodo 
stali za stališčem, da je treba talent predvsem odkriti. Kdor pa trdi, da je pri razvoju 
sposobnosti odločilna predvsem vloga okolja, pa bo zastopal stališče, da je talent treba 
razvijati (Makarovič, 1985, str. 52, 54). V organizaciji se talent najlažje odkrije tako, da ljudi 
postavimo v določeno situacijo ter jih postavimo pred izziv, ki bo odkril njihove zmožnosti, 
tiste, za katere se niso niti zavedali, da jih imajo. Hkrati pa jim s tem pokažemo, da jih 
cenimo in verjamemo vanje (Robinson, 2011, str. 228). Pomembno je, da čim bolj zgodaj 
spoznamo svoje talente in na ta način uresničimo svoje notranje potenciale in sposobnosti, 
ki so zasidrane v nas. 
Po navadi talent povezujemo s športom, umetnostjo, glasbo, tehnologijo, kjer lahko hitro 
opazimo, ali nekdo ima talent ali ne. Talente v javnem sektorju pa najlažje odkrijemo z 
opredelitvijo že v naprej pripravljenih strokovnih meril in lastnosti, ki jih potrebuje za 
opravljanje dela. Tudi s pomočjo modela kompetenc, ki jih uporabimo že pri opisu 
delovnega mesta. Z razumevanjem pravilne kombinacije veščin, znanj in obnašanja 
menedžer pripomore k lažji oceni potencialnega zaposlovanja in razvoja povprečnih 
zaposlenih v talentirane posameznike (Hudson, 2013). Najboljši se pojavijo takrat, ko je 
posameznikovo obnašanje skladno s samim delovnim mestom. Tako so lahko najbolj 
učinkoviti in družbeno koristni (Stuart-Kotze & Dunn, 2008, str. 35). Maksimum je torej 
najbolje dosežen takrat, ko osebni interesi za opravljanje določenega dela in obnašanje 
posameznika sovpadajo z zahtevami delovnega mesta skozi celotno obdobje. 
Talente lahko odkrijemo kjerkoli ne glede na družbeni sloj. Talent je lahko prirojen, lahko 
pa ga dosežemo tudi kasneje s trdim delom in vajo. Navedli bomo nekaj primerov takih 
talentov14 (Colvin, 2008, str. 25–33).  
Povzamemo lahko, da velik dosežek zahteva izredne in prirojene splošne sposobnosti. 
Posamezniki, ki imajo veliko podporo in vzpodbudo že v otroštvu, bodo lažje odkrili nek 
specifičen talent. Pomembno je, da imajo spodbudno okolje in ljudi, ki jih bodo spremljali, 
jih motivirali in jim prisluhnili. Najprej imajo najpomembnejšo vlogo starši, nato učitelji, 
                                                          
141.  Mozart velja za enega največjih skladateljev še danes. Kako je odkril svoj talent? Njegov oče Leopold je bil 
znan kot velik komponist. Ko je imel Mozart tri leta, ga je oče začel intenzivno učiti skladanja in nastopanja. 
Velik vpliv na njegova zgodnja dela je imel oče, prepisoval je tudi njegove skladbe. Njegova prva večja 
mojstrovina je bila Piano Concerto No. 9, ki jo je napisal pri 21 letih. To je sicer zgodnja starost, ampak moramo 
vedeti, da je za to potreboval celih 18 let. Mozart je postal genij z zelo veliko trdega dela. 
2. Nadalje lahko omenimo Mozarta golfa, kot mu pravijo nekateri. Govorimo o Tiger Woodsu, kjer lahko 
potegnemo neke paralele z Mozartom. Tudi tu je imel veliko vlogo oče, ki je imel veliko strast za šport. Že samo 
pri sedem mesecih je Tiger dobil svojo palico in gledal očeta ure in ure, kako igra. Še preden je bil star dve leti 
je že stal na igrišču in vadil. Zopet je bilo potrebnega veliko vloženega truda, dela in zanosa. 
3. Bill Gates, ustanovitelj Microsofta, ni kazal nobenih posebnih sposobnosti na začetku svoje uspešne kariere. 
Imel pa je sposobnost zagnati podjetje in potem sposobnost vodenja velike korporacije. 
 22 
 
psihologi, ljudje, ki osebi pomenijo veliko. V organizaciji je to vodstvo. Vsak talent pa je le 
osnova, je začetek, za čigar razvoj nas čaka trdo in vztrajno delo. Bistveni dejavniki, da je 
nekdo v določeni situaciji nadpovprečno uspešen, so radovednost, sposobnost razmišljati 
zunaj svojih meja, socialna inteligenca in čustveno ravnovesje. Pomembno si je zastaviti 
načrt in si postavljati vedno višje cilje (Zgonik, 2009).  
V organizacijah je ena od ključnih kadrovskih praks sistematično identificiranje in 
načrtovanje visokih potencialov, ki prevzemajo sistematično določene ključne vloge. 
Najboljši način za preverjanje talentovega potenciala je kompetenčni model (Colling & 
Mellahi, 2009, str. 304). Okolje je spreminjajoče in posledično tako ravnajo tudi talenti. 
Selekcija ja lahko uspešna le takrat, ko gre za usmerjanje ljudi na tista področja, na katerih 
se lahko njihove sposobnosti izrazijo v največji možni meri (Makarovič, 1985, str. 77). 
Zatorej je treba zaposliti talentirani kader, ki se bo lahko učinkovito odzival na spreminjajoče 
se okolje in procese. Ni pa jih preprosto najti, saj so le-ti zelo redki (Sleiderink, 2012, str. 
18). 
Talente lahko odkrijemo na podlagi določitve kompetenčnih profilov in s pomočjo naslednjih 
temeljnih vprašanj.15 Nizozemska literatura (Halogen Software, 2014) ocenjuje, da naj bi 
bilo mogoče talent odkriti na podlagi t. i. orodja devetih škatel. Uporablja se za ocenjevanje 
talenta na podlagi uspešnosti in potenciala. Naredi se pregled aktualnega stanja in bodočih 
potreb organizacije. Lastnosti, kot so prednosti, razvojna področja, kompetence, 
potencialne karierne poti, morebitna tveganja in uspehi za sedanje in prihodnje vloge. 
Uporabna pa je tudi metoda 360°, s katero se na podlagi kompetenc, kot so posameznikove 
sposobnosti, znanja oceni, ali izpolnjuje kriterije, ki določajo njegovo talentiranost.  
Proces odkrivanja talentov se izvaja z uporabo priznanih, analitičnih orodij, kot so razne 
oblike testiranja, analiz in intervjujev ter ocenjevalnih centrov. Na ta način zaposlovalci 
pridobijo realistično in zanesljivo informacijo o kompetencah, motiviranosti ter njihovih 
razvojnih možnosti za opravljanje dela posameznika (Rosenauer Kovács, 2010).  
Kot na najlažjo pot za odkrivanje talentov nekateri prisegajo na psihološko testiranje, s 
katerim ocenimo in izmerimo sposobnosti, lastnosti ter interese kandidatov. Testi morajo 
ustrezati strogim merilom. Ti morajo biti: zanesljivi, objektivni, usmerjeni na slovensko 
populacijo – veljavni in preizkušeni, da jih lahko uporabljamo kot verodostojno orodje. 
Psiholoških testov je veliko. Uporabo več testov imenujemo baterija testov. Poznamo teste 
inteligentnosti, osebnostnih sposobnosti, teste razvojih sider, vprašalnike za analizo ključnih 
timskih vlog itd. Strokovnjak glede na zahtevnost delovnega mesta pripravi specifičen test, 
ki bo najbolje pokazal nabor lastnosti in sposobnosti kandidata (Pervanje, 2010, str. 44).  
Talent ni splošna, ampak je situacijska danost. Po navadi ti standardni pristopi, kot so test 
inteligentnosti, osebnosti, veščin in obnašanja, ne dajo vedno dokončnih zaključkov. 
Segmentirali so posameznike, ki jih trenutno potrebujejo in jih bodo potrebovali v prihodnje, 
                                                          
15 Katere so njihove strategije, veščine in sposobnosti, ki so ključne za njihovo sedanjo in prihodnjo uspešnost; 
kaj bo na trgu dela bistveno vplivalo na sposobnost ustvarjanja dodatne vrednosti, da bodo še bolj konkurenčni; 
kdo podpira segmente kritičnih kadrov pri njihovem sodelovanju in ali bi le-te razmeroma težko nadomestili; 
kdo ima velik potencial in ga izkazuje v posameznih segmentih (Šutanovac, 2006, str. 61). 
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glede na funkcijo, tip delovnega mesta in organizacijskega nivoja. Z nekako 85% gotovostjo 
so lahko identificirali, kdo bo najboljši kandidat za delovno mesto. Odkrili so, da talent, ki 
obvlada določeno specifično področje ni prenosljiv na drugo delovno področje (Stuart-Kotze 
& Dunn, 2008, str. 13, 14). Drug način pa je neposredno opazovanje ali selekcijski intervju. 
Intervju16 je tehnika, kjer delodajalec pridobiva podatke, mnenja, z namenom ugotovitve 
ključnih značilnosti in usposobljenosti talenta ter da le-ta sam dobi pomembne informacije 
o delu in organizaciji. Na osnovi preteklosti in dosežkov sklepa o vedenju, odzivih in interesih 
talenta v prihodnje (Pervanje & Kragelj, 2010, str. 43). 
Pogosto se uporabljajo tudi redni letni razgovori, oblika komunikacije, kjer je vodstvo v 
najtesnejšem stiku s svojimi sodelavci. Je načrtovan element za spremljanje, odkrivanje in 
usmerjanje talentov pri zaposlenih, ki dajo vpogled v njegovo delo, rezultate in cilje, razvojni 
potencial in delovno uspešnost. Je pogled usmerjen na sedanjost, preteklost in prihodnost. 
Na ta način naj bi lažje pridobili podatke o željah, znanju, ambicijah, nadaljnjem 
usposabljanju in izobraževanju ter mnenja talentov o primernosti dela in možnosti dajanja 
predlogov za izboljšave. Po drugi strani pa ugotovimo, kje so se pojavile ovire, ki jih bo 
moral odpraviti. Povratne informacije so pomembne za njegovo optimalno učinkovitost in 
spoznanje posameznikov, kaj se od njih pričakuje in kakšne so nadaljnje možnosti za njihov 
napredek. Ugotovi se tudi razvitost njihov kompetenc in na tega podlagi določi razvojni 
načrt za izboljšanje uspešnosti. Obenem pa tako obstaja tudi večja možnost za odkrivanje 
njihovih posebnih prednosti in pomanjkljivosti, ki jih drugače ne bi niti opazili. Redni letni 
razgovor je sestavni element motiviranja zaposlenih, osnovne komunikacije med vodjem in 
zaposlenim ter vodenja s cilji. Motivacija je ključen dejavnik, da zaposleni opravljajo in 
razmišljajo o delu, kako ga kar najbolj učinkovito izpeljati (Majcen, 2004, str. 37). Tako tudi 
zaposleni s pomočjo povratnih informacij izvejo, kaj morajo še spremeniti. Na ta način preko 
pregleda rezultatov, delovne uspešnosti, sposobnosti in ambicij zaposlenega odkrivajo 
morebitne talente. Ključno pa je, da vodstvo spremlja napredek svojih talentov vsaj na 
mesečni, če ne celo na tedenski bazi. 
Največja naloga menedžerjev je vzpostavljanje odnosov že od samega začetka oziroma 
uvajanja novega zaposlenega. Zgraditi je treba okolje, kjer bodo ljudje lahko svobodno 
izražali svojo kreativnost in svoj potencial, kjer bodo imeli občutek, da lahko nekaj dosežejo, 
tako okolje, ki iz vsakogar izvabi le najboljše in mu nudi priložnosti (Welch, 2002, str. 4). 
Obstaja pa tudi skupina talentov, ki jih pa niti ni potrebno odkrivati, saj ti že sami z 
določenimi nadpovprečnimi dosežki, s svojo domiselnostjo in ostrino razmišljanja izstopajo 
iz povprečja. Resnični in končni cilj odkrivanja talentov ni družbena koristnost posameznika, 
ampak zadovoljitev najglobljih potreb posameznika samega (Makarovič, 1985, str. 63, 66). 
Vsaka organizacija, tudi javni sektor, potrebuje ljudi s sposobnostmi in zmožnostmi, da bodo 
dosegli skupne cilje in uspešno peljali organizacijo v sam vrh. Najboljši zaposleni so tisti, ki 
zmorejo uspešno, učinkovito in z entuziazmom  narediti tisto, kar zahteva njihovo nenehno 
                                                          
16 Vse bolj se uporabljajo tehnike intervjujev preko videa ali mobilnih naprav (Bersin by Deloitte, 2014, str. 1).  
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spreminjajoče se delovno mesto. Sprememba pa je nekaj naravnega, kar bo posameznik 
sprejel z veseljem, če bo zanj predstavljala nekaj pozitivnega. 
Uspešnost organizacije merimo predvsem po sposobnosti zaposlovanja, razvijanja in 
ohranitve visoko zmožne delovne sile. Ti ljudje so in bodo postali odločilen dejavnik pri 
razvoju uspešne organizacije (Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 41). 
Vedno bolj se delodajalci pri odkrivanju talentov udeležujejo tudi raznih kariernih sejmov, 
srečanj na fakultetah, raznih drugih dogodkov, kjer prežijo za nekom, ki izstopa, ki se po 
nečem razlikuje od ostale množice. Ta način jim omogoča tudi kontakt ena na ena, kar jim 
omogoča boljšo in cenejšo varianto, za razliko od objav zaposlitvenih oglasov in drugih 
potencialnih oblik iskanja. 
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3 TALENTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
Javni sektor se sooča s strogimi varčevalnimi ukrepi, kar seveda vpliva na motivacijo in 
zavzetost delovanja talentov znotraj le-tega kot posledično tudi na iskanje novih talentov. 
Zaradi številnega upokojevanja baby boom generacije in prisotne dinamike delovne sile je 
potrebno dolgoročno gledati v prihodnost in vedeti, koliko in kakšne zaposlene, s kakšnimi 
kompetencami in lastnostmi bomo potrebovali, predvsem na vodstvenih položajih in višjih 
ravneh, ki bodo lahko vplivali na okrevanje gospodarske rasti. Zaradi tega je ključen 
efektiven menedžment talentov, ki bo povečal zmožnost privabljanja, razvoja in zadržanja 
talentov. Potrebno bo narediti več z manj, kar pa ne bo smelo vplivati na kvaliteto javnih 
storitev. Zato javni sektor potrebuje talente. Da pa bo javni sektor konkurenčni 
zaposlovalec, bo moral sprejemati nova pravila igre na trgu dela. Iz raziskave (Hay Group, 
2011, str. 8) podatki prikazujejo, da 60 % vprašanih meni, da trenutni menedžment nima 
potrebnih sposobnosti17 za prihodnje izzive. Potreben je prihod novih talentov, predvsem iz 
področja informacijsko komunikacijske tehnologije in komercialnih veščin. Le-te imajo 
talenti v zasebnem sektorju, ki jih je treba poiskati in jih pritegniti. Blagovna znamka in 
odprtost javnega sektorja imata tu bistveno vlogo. Zaposlovanje iz vedno istega bazena 
talentov lahko pomeni stagnacijo in posledično zagotavljanje manj učinkovitih storitev. 
Zunanje zaposlovanje je nujno zaradi okrepitve notranje mreže talentov (Fetters, 2014). 
Talenti v javnem sektorju opravljajo delo in izpolnjujejo naloge, ki so pomembne za 
izvajanje javnih funkcij in nalog. Organizacija dela v javni sferi se opravlja na področju 
državnih organov in organov lokalnih skupnosti ter v sferi delovanja paradržavnih institucij, 
ki izvajajo javne službe (Vodovnik, 2013, str. 44). Zato je treba poiskati najboljše in 
najustreznejše talente, za katere menijo, da bodo največ prispevali k razvoju in dobrobiti 
vseh. Vse bolj pomembno postaja vprašanje, kako jih pritegniti in obdržati. Dober sistem 
kompetenc18 lahko pomaga pri izbiri najustreznejšega talenta. Na ta način se lažje združijo 
vrednote javnega sektorja s ključnimi kompetencami, ki jih je potrebno razvijati na vseh 
ravneh menedžmenta talentov. Pri tem je zelo pomembna vloga kadrovskih strokovnjakov 
oziroma menedžerjev, ki morajo biti za to spretni, imeti primerno znanje, biti ustrezno 
usposobljeni ter vedeti, kakšna so njihova pričakovanja ter potrebe in ideali glede 
prihodnosti.  
Svetovna gospodarska in finančna kriza je pokazala neučinkovitost na svetovnem trgu 
talentov, vrzeli v sistemih upravljanja in potrebo po učinkovitejšem povezovanju in 
prehajanju med javnim in zasebnim sektorjem. Globalizacija zahteva vse večja 
povpraševanja po talentih. Brečko (2010, str. 36) pravi, da so v mnogih državah zaradi 
                                                          
17 Te sposobnosti so: odpornost, sposobnost določiti vizijo in vključiti v uresničevanje le-te ostale deležnike, 
partnerstvo in sodelovanje z zasebnimi sektorji in partnerji, več komercialnih in podjetniških prijemov, 
inovativnost, iskanje novih priložnosti, sprejemanje tveganj in komunikacijske sposobnosti. 
18 Kompetence so celota posameznikovih lastnosti, kot so znanja, spretnosti, sposobnosti in ostale značilnosti, 
ki opredeljujejo vsakega posameznika posebej, ki se na podlagi kompetentnosti razlikuje od drugih. Ključne 
kompetence se uporabljajo za vsako vlogo v organizaciji, specifične kompetence pa se navezujejo na točno 
določeno vlogo. 
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prihajajočih izzivov javnega sektorja pri pridobivanju in zadržanju ključnih kadrov za 
izboljšanje učinkovitosti, produktivnosti in fleksibilnosti že oblikovali različne programe, kako 
postati idealni zaposlovalec, ki bo pritegnil najboljše. Javni sektor in druge organizacije bodo 
preživele in se razvijale le, če bodo pridobile, zadržale, motivirale in razvijale kvaliteto in 
potrebno kvantiteto talentov, ki jih glede na zastavljene cilje ter poslanstvo potrebujejo 
(Armstrong, 1993). 
Schwab (2012, str. 5) pravi, da bo za prihodnji uspeh vsakega državnega ali poslovnega 
modela glede konkurenčnosti vedno manj poudarka na kapitalu in vedno več na talentu. 
Lahko bi rekli, da se spreminja stanje iz obdobja kapitalizma v talentizem. 
 
3.1 NAČRTOVANJE IN ISKANJE TALENTOV V JAVNEM SEKTORJU 
 
Trg dela, naraščajoča konkurenca, okolje, tehnologija se stalno in bliskovito spreminjajo. 
Človek se mora vsemu temu čim hitreje prilagajati in usposabljati. Prisotno je vseživljenjsko 
učenje. Zaposleni na ta način konstantno krepijo in razvijajo svoja znanja in veščine. Talenti 
tako predstavljajo gonilo za uresničitev ciljev. Zaposlitev v eni sami organizaciji, kot so jo 
imeli naši starši, je namreč stvar preteklosti.  
Javni sektor išče načine, kako začeti znova, kako izboljšati stanje na trgu in kako priti do 
talentiranih ljudi, ki bodo nadaljevali svoje delo tudi v prihodnje. Talent postaja integriran 
delček v strategiji javnega sektorja. Javni sektor ima namreč izjemno pomembno vlogo v 
prihodnjem razvoju socialnega in ekonomskega blagostanja v naši državi. Zaradi 
zmanjševanja stroškov in krčenja sredstev mora narediti več z manj. Upravljanje talentov 
se približuje načinom upravljanja v zasebnem sektorju v smeri večje fleksibilnosti, odprtosti, 
decentraliziranosti in inovativnosti. Talenti so ključno strateško orodje, da javni sektor lahko 
deluje učinkovito in produktivno. Potrebna je modifikacija tradicionalnih pristopov 
zaposlovanja ter iskanje fleksibilnejših načinov, ki bodo vzpostavili učinkovito in enostavno 
platformo za iskanje talentov. Rigidnost pri upoštevanju predpisov je že dolgo hendikep 
javnega sektorja. Uvajanja fleksibilnosti in približevanja zasebnemu sektorju ni mogoče 
udejanjiti kar čez noč, zaradi ukoreninjenih navad, vrednot in mnogokrat tudi zaradi 
nerazumevanja posameznih indicev. Značilni sta trdna volja in splošno družbeno sprejetje. 
Višina plač je določena glede na delovno dobo, kar pomeni, da bodo talenti nagrajeni glede 
na plačni razred, kar pa se ne bo nujno rezultiralo v povezavi z njihovimi sposobnostmi. 
Plačna politika tako predstavlja oviro za večjo mobilnost delovne sile med javnim in 
zasebnim sektorjem. Visoko usposobljeni kandidati se morajo tako odreči delu plače, v 
kolikor bi želeli delati v javnem sektorju. Nefinančne koristi in privlačnost dela v javnem 
sektorju sta se je zmanjšala zaradi vse večjih vrzeli glede plač. Javni sektor skuša premostiti 
to vrzel s poudarjanjem in nudenjem boljših razvojnih programov, ki jih izvajajo skupaj s 
kadrovskimi svetovalci (Hudson, 2009, str. 6). 
Trenutno je stanje zaposlovanja v javnem sektorju omejeno. Prisotno je omejevanje 
sredstev za delovno uspešnost, napredovanja v višji plačni razred in nazive, zmanjšali so 
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dodatke. To s sabo prinese dodatne nezaželene konsekvence, kot je na primer 
demotivacijski dejavnik in nejevolja zaposlenih. Spremembe so nastale tudi v poklicni 
mobilnosti, kar povzroča monotono delo, posledično brez novih izzivov in priložnosti. 
Družba postaja vse bolj zahtevna, kritična in dinamična, zato mora javni sektor iskati 
priložnosti za izboljšanje načina delovanja in zagotavljanja javnih storitev za povečanje 
njenega zadovoljstva. Zato so predlagali tudi izvedbo enotnega informacijskega sistema za 
upravljanje človeških virov, ki bo omogočal poenostavitev kadrovskih postopkov 
(zaposlovanja, usposabljanja, razvoja talentov, upravljanje delovne uspešnosti), hitrejše 
prilagajanje spremembam, podporo vodenju in odločanju ter pri strateškem načrtovanju 
kadrovske politike. Prednost bo tudi pri zagotavljanju bolj natančnejšega pregleda nad 
učinkovitim izkoristkom človeških virov in njihovega potenciala. Vpeljali bodo tudi 
vzpostavitev kompetenčnega modela v javni upravi, kar bo pripomoglo k večji 
prepoznavnosti znanj in sposobnosti zaposlenih, dolgoročno pa k bolj moderni, cenejši, 
učinkoviti in transparentni javni upravi. Uvedli bodo tudi fleksibilnejše nagrajevanje 
zaposlenih glede na njihov uspeh oziroma rezultat ter zmanjšanje avtomatizmov pri 
določanju plače, kar bo posledično pripomoglo k večji motivaciji že zaposlenih in bodočih 
zaposlenih. Pomembno je tudi modularno usposabljanje javnih uslužbencev preko e-
izobraževanj zaradi večjega doseganja znanja in opravljanja delovnih nalog (Načrt dela 
MNZ, 2014, str. 6–7). 
Ni vse samo v krčenju kadrov v javnem sektorju, veliko pozornosti je treba nameniti iskanju 
talentov znotraj le-tega in dopustiti večjo možnost zaposlovanja iz ostalih delov 
gospodarstva. Javno upravo je potrebno narediti bolj privlačno, transparentno in državljani 
ji morajo začeti zaupati. Kot vidimo, gre država v korak s časom, se prilagaja spremembam 
in približuje gospodarstvu. Ustvariti moramo državo, ki bo znova začela ustvarjati dobičke 
in gospodarsko rast, tehnološki in poslovni napredek, in tega ne bo mogoče doseči brez 
talentiranih ljudi.  
Pomembno je upravljanje s talenti, saj so le-ti največkrat največja investicija. Načrtovanje 
bodoče talentirane delovne sile je začetni korak k temu, kakšne talente in na katerih 
položajih javni sektor potrebuje. Vključuje segmentacijo vlog, ki so ključne za uresničitev 
strategije, opredelitev usmeritev, pričakovanja ter ciljev, ki jih želi v svojem poslovnem ciklu 
doseči. Načrtovanje pomaga razumeti, kje bo prisotno pomanjkanje talentov v prihodnosti. 
Gre za dinamičen proces, s katerim ugotovimo prihodnje potrebe po kadrovskih virih glede 
na plan organizacije. Če se uporabi učinkovito načrtovanje, se učinkoviteje identificira 
potreba po talentih in se lažje osredotočijo na strategijo iskanja le-teh. Omogoča lažje 
premostitve, kot so primeri, ki jih organizacija doživi pri upokojitvah, premestitvah ali 
odhodih. Vse bolj se povečuje zaposlovanje za določen čas ter fleksibilnejše oblike dela 
zaradi hitro spreminjajočih se ciljev in potreb. Ker je povpraševanje večje od ponudbe, mora 
imeti delodajalec jasno predstavo o potrebah in kompetencah morebitnih talentov v 
prihodnje, da bi uresničili želene cilje. Organizacija mora opredeliti, kakšen profil 
posameznika potrebuje, ter se pripraviti na razširitev zahtevanega znotraj obsega 
sposobnosti in talentov, ki so na voljo. Morda je potrebno tudi nekoliko reorganizirati 
delovno mesto, ki bo postalo bolj privlačno s strani iskalcev (Manpower, 2008, str. 5). Gre 
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za nekakšne vrste izziv glede stopnje ujemanja kandidatovih kompetenc, izkušenj, 
potencialov in usposobljenosti z zahtevami delovnega mesta. Gre za zapolnitev vrzeli med 
trenutnimi kompetencami in prihodnjimi potrebami (Bertoncelj, 2013, str. 22). Iskanje ali 
rekrutiranje pomeni iskanje in pridobivanje novih zaposlenih.19 Iskane lastnosti so povezane 
s strategijami organizacije. Pri javnem sektorju veljajo enaka pravila rekrutacije kot pri 
zasebnem sektorju. Posebnosti se pokažejo le pri bolj togih in strogih pravilih glede pogojev 
zaposlovanja in nagrajevanja. Kljub temu, da se javni sektor razlikuje od zasebnega, pa se 
temu vse bolj približuje, vsaj kar zadeva podjetniške prijeme. Danes se iščejo načini, kako 
modificirati tradicionalne pristope iskanja potencialnih talentov, saj vse vedno bolj poteka 
preko spletnih tehnologij. 
Načrtovanje in pridobivanje kadrov je pomemben vidik zaposlovanja, je nekakšna odskočna 
deska, ki pogojuje nadaljnji uspeh organizacije, za katerega je značilno, da organizacija 
zadovoljujejo svoje potrebe po človeških virih (Lipičnik, 1998, str. 91). Zato je načrtovanje 
še kako ključnega pomena, saj ne želimo, da bi se prijavi preveliko število nekvalificiranih 
kandidatov. Pri načrtovanju sprejemamo danes odločitev o tem, katere dejavnosti bomo 
izvajali jutri (Treven, 1998, str. 170). Talenti so tisti, ki bodo v največji meri vplivali na 
uspešnost in dodano vrednost nasproti z dobrim imenom organizacije. Najuspešnejši 
zaposleni so jedro in motor organizacije. Zato je načrtovanje le-teh sestavni del strategije 
menedžmenta in bistvenega pomena za bodoče poslovanje. Organizacija mora imeti 
določeno jasno dolgoročno strategijo in ključne kadre, ki bodo spodbujali proces delovanja. 
Pomembno je popolno ujemanje z zahtevami organizacije in delovnega mesta. Odgovoriti 
je treba na vprašanje, ali bo organizacija ustvarila oziroma razvijala že obstoječe zaposlene, 
ali bo iskala zunanjo delovno silo. Kandidat mora vedeti, kaj točno organizacija išče že iz 
same objave delovnega mesta (Bertoncelj, 2013a, str. 22). Pravilno definiranje ustreznih 
lastnosti, znanj in posebnosti delovnega mesta namreč pomaga, da se na razpise prijavijo 
kandidati, ki v večji meri ustrezajo zahtevanemu. Da bi kadrovik lahko izbiral le med 
najboljšimi, mora torej pred tem imeti ustrezen nabor kandidatov (Merkač Skok, 2005, str. 
85). 
Načrtovanje potreb po talentih vodstvu pomaga, da dobijo primerne ljudi na pravo delovno 
mesto ob pravem času. Je sistematičen in kontinuiran proces spoznavanja potreb po 
talentih, ob upoštevanju spreminjajočih se pogojev in potreb tako organizacije kot 
posameznikov (Florjančič, Ferjan & Bernik, 1999, str. 14). Pomaga povezovati poslovne cilje 
z menedžmentom talentov (karierni razvoj, mobilnost in fleksibilnost opravljanja dela). 
Pomeni pomoč menedžerjem, da najdejo talente s potrebnim znanjem in sposobnostmi, na 
prava delovna mesta, ob pravem času, za dosego ciljev (Deloitte, 2008, str. 2). Načrtovanje 
lahko opredelimo kot dejavnosti20, ki ob upoštevanju poslovne strategije, zunanjih in 
                                                          
19 Kot primer dobre prakse velja omeniti brazilsko organizacijo Semco, ki objavlja oglase za prosta delovna 
mesta, tudi takrat, ko le ta še niso odprta. V oglasih vprašajo potencialne talente, kaj lahko ponudijo oziroma 
naredijo za podjetje. V kolikor je podjetje impresionirano z odgovorom, odprejo novo delovno mesto (Thucker 
& Kao &Verma, 2006, str. 15). Tako so stalno na preži za najboljšimi kandidati. 
20 Prvi korak je imeti jasno predstavo o trenutnih zaposlenih. Tu pride v poštev menedžment talentov. Da bi res 
razumeli, kakšne sposobnosti, izkušnje, potencial javni sektor potrebuje je potrebno: posodobiti profile trenutnih 
talentov (vključujoč izobrazbo, izkušnje, veščine, interese), posodobiti opise delovnih mest (vključujoč 
kompetence, izobrazbo in izkušnje), ki so potrebne za opravljanje dela, pregled uspešnosti vsakega zaposlenega 
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notranjih sprememb ter pritiskov iz okolja zagotavljajo usposobljene zaposlene, ki so 
sposobni izpolniti morebitne zahteve in naloge (Vukovič & Miglič, 2006, str. 38). Potreba po 
pridobivanju novih kadrov se po navadi pojavi bodisi zaradi povečanja obsega dela bodisi 
zaradi izpraznitve delovnega mesta v primeru, da ima organ zagotovljena finančna sredstva 
za zaposlitev (56. člen ZJU). 
Cilj načrtovanja potreb po talentih je doseči optimalno kombinacijo razpoložljivih 
proračunskih sredstev in talentov z zahtevanimi kompetencami. Na ta način naj bi prispevali 
k ciljem javnega sektorja. Načrtovanje potreb po talentih pa ne identificira samo kritičnih 
poklicev in ključnih kompetenc, ampak tudi zaznavo kompetenčnih vrzeli (Melchor, 2013, 
str. 7). Haček (2001, str. 81) pravi, da upravljanje menedžmenta talentov poteka vse od 
načrtovanja potreb po delovni sili.21 
Brečko (2010, str. 32) pravi, da bo moral javni sektor zaradi reorganizacije, privatizacije 
javnih služb, zmanjševanja osebne porabe in števila javnih uslužbencev postati konkurenčni 
zaposlovalec, ki bo sposoben pritegniti talente, jih zadržati in skrbeti za razvoj njihovih 
ključnih kompetenc in kadrov. Vodilne čaka velik kadrovski izziv, saj talenti gredo tja, kjer 
jih čakajo boljše delovne razmere, možnost samouresničitve, razvoja in bolj privlačno 
plačilo. Javni sektor se srečuje z manjšim manevrskim prostorom pri odločanju o zaposlitvi 
talentiranih zaposlenih. 
Da bi pridobili talente, je treba delovati v skladu s svojim modelom delovanja, kako se le-
ta prilega potrebam strukture in katere so kritične točke, kamor jih je težko privabiti (Human 
Group, 2009). Razmisliti je treba o kandidatih, ki imajo primerljive veščine iz drugih panog, 
oziroma razširiti iskanje na različna geografska področja. Večina talentov namreč že nekje 
dela in ne išče zaposlitve. Zato je treba imeti izdelano dobro strategijo, da jih pritegnemo v 
javni sektor.  
Kadrovski strokovnjaki so razvili nov način za iskanje talentiranega kadra, katerega prednost 
je, da so v ospredju njihove osebnostne lastnosti in kompetence ter fleksibilno podporno 
okolje, ki se hitro prilagaja kadrovskim potrebam po novih talentih. Zasnovan je na podlagi 
Evropskega kompetenčnega profila (Planet Siol, 2014). Gre za inovativno aplikacijo 
menedžmenta talenta Jobnomad. Združuje procese od začetka, natančneje od iskanja 
talentiranega kadra, prihodnjih potreb zaposlenih, brandinga delodajalca, izbora in 
upravljanja uspešnosti kadra, razvoja talentov, pa vse do zadržanja talentov. Tisti, ki iščejo 
zaposlitev, se registrirajo, prijavijo v bazo ter nato izpolnijo vprašalnik glede njihovih 
relevantnih izkušenj, certifikatov, sposobnostih in nadaljnjih usmeritev. Je alternativa 
klasičnemu življenjepisu. Oblikuje bazen talentiranih kadrov, ki s svojimi kompetencami 
izstopajo ter obenem v sebi nosijo velik potencial in visoko mero učinkovitosti. V Sloveniji 
naj bi to trenutno uporabljala le ena zaposlitvena agencija. Zelo dobro so zastavljeni 
psihometrični vprašalniki, na podlagi katerih se ugotovi posameznikov kompetenčni profil, 
                                                          
(redni letni razgovor), razumevanje in ocena kariernih interesov ter potencialov vaših talentov, pregled 
morebitnih odhodov in vzrokov za to, razumevanje prednosti talentov glede vodenja, kompetenc in delovnih 
specifik ter kateri načini iskanja novih talentov bi bili najboljši za določena delovna področja (Conrad, 2013).   
21 Priprava akta o sistemizaciji in organizaciji, načrti glede zaposlovanja, razvoja in izobraževanja, štipendiranja, 
imenovanj, ocenjevanja delovne uspešnosti, napredovanj, nagrajevanja. 
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ki pa je tudi mednarodno primerljiv. Temelji na ujemanju kompetenc talentov s trenutnimi 
potrebami želenih profilov v organizaciji (Jobnomads, 2014). S to aplikacijo se ustvarja baza 
aktivnih iskalcev zaposlitve. Delodajalci pa dobijo potrebne in iskane informacije o njihovih 
lastnostih, osebnosti, znanju in željah. 33 % organizacij je že spremenilo svoj način 
zaposlovanja tako, da ga je prilagodilo mlajšim iskalcem zaposlitve, med drugim gre tudi za 
večjo uporabo interneta. 25 % organizacij pravi, da zaposluje več mladih talentov, ki so 
stari med 16 in 24 let (FlexPlus, 2014, str. 2).  
Iskanje talentov22 predstavlja najtežjo nalogo vsakega podjetja. Pred vstopom novega 
zaposlenega je treba imeti izoblikovano natančno predstavo, kaj si organizacija sploh želi, 
ter nameniti veliko pozornost razvoju talentov in njihovemu zadržanju. Nekdo je nekoč 
rekel: Purana lahko naučiš, da spleza na drevo, ampak je lažje najeti veverico (Branham, 
2001, str. 85). Talente je treba iskati že v prvih letnikih fakultet, če ne že celo v srednji šoli, 
in jim prikazati zaposlovanje kot nekaj pozitivnega, spodbudnega. Prav tako pa je treba 
upoštevati tudi štipendiste (Šmuc, 2004, str. 79). V organizaciji je treba iskati talente širše, 
na vseh delovnih področjih. Ne glede na to, ali gre za talente z obnašanjem oziroma 
pristopom, ki ga usmerja k temu, da bo nekoč ob primernem razvoju postal menedžer, ali 
pa za tiste, ki imajo nekaj posebnega, neko energijo, ki se bodo razvili šele na dolgi rok. 
Le-te je dobro obdržati in razvijati njihov talent ter poskrbeti, da njihov talent ne bo potonil 
v pozabo. Organizacija mora pri iskanju razširiti svoj že obstoječi bazen talentov in 
potencialnim talentom dati priložnost za demonstracijo njihovih sposobnosti in ravnanja v 
določenem trenutku (HR Zone, 2008). Podjetje mora biti čim bolj aktivno in fleksibilno na 
različnih področjih. 
Organizacija mora oglase, ki jih objavi, natančno, pregledno in privlačno definirati, da bi 
tako dosegla čim večji nabor potencialnih iskalcev. Opis delovnega mesta in zahtevane 
izkušnje, sposobnosti naj bodo eksaktno predstavljene, da bo pritegnil prave kandidate, ki 
se bodo tudi našli v tem oglasu. Treba je definirati ciljno skupino talentiranih kandidatov, ki 
jih iščemo. Če jih ni mogoče najti na domačem trgu, usmerimo pogled tudi preko naših 
meja. Globalno iskanje talentov vse bolj narašča. Sledi določitev medijev, preko katerih 
kanalov bomo najlažje prišli do iskanih talentov, nato oblikovanje sporočila, ki mora 
talentirani kader pritegniti, in spremljanje izidov glede na posamezne medije (Merkač Skok, 
2005, str. 92). Pred samo objavo oglasa je dobro preveriti, ali bo ostalo delovno mesto isto, 
ali se bodo morda spremenile zahtevane sposobnosti in izkušnje, ali obstajajo potencialni 
kandidati za zasedbo delovnega mesta že v organizaciji, ali pa organizacija išče neko večjo 
dodano vrednost in nov navdih lahko pridobi le iz zunanjih virov (Richardson, 2012, str. 6, 
7). 
Branham (2011, str. 185) pravi, da se, če iščeš, zaposluješ in upravljaš ljudi, vsakodnevno 
nenehno soočaš z vojno talentov. Bistveno je, da se talent ujame z vlogo, izzivi in 
pričakovanimi rezultati organizacije ter da ob vsem tem ne pozabimo na njegove potrebe. 
                                                          
22 Gecko HRM je kadrovska aplikacija, ki omogoča iskanje in izbor ustreznih talentov ter hkrati gradnjo baze le-
teh z znanjem in izkušnjami, ki jih bo javni sektor potreboval v prihodnje. Iskanje primernih talentov se lahko 
pospeši tudi preko uporabe družbenih omrežij (Gecko HRM, 2014). 
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Da zaposlimo primerne kandidate je treba preučiti njihovo obnašanje. Le zadovoljen in 
motiviran sodelavec bo ostal v organizaciji. Vzajemno delovanje je pomembno.  
Načrtovanje je za organizacijo izjemnega pomena, kajti le tako lahko organizacija predvidi 
potrebno število ljudi, na pravo mesto in ob pravem času, ki bodo sposobni učinkovito 
izpolnjevati naloge ter dosegati organizacijske cilje. Organizacija nato določi strateške cilje, 
ki jih bo mogla izvršiti v prihodnje. Sledi ocenjevanje zadanih ciljev, trenutnih strategij za 
dosego le-teh, zunanjega okolja, njihove prednosti in slabosti, priložnosti in grožnje, pri 
pogojih, da jih lahko ali pa ne, dosežejo s trenutnimi viri. V poštev pride SWOT analiza, kar 
pomeni, da organizacija prouči, katere veščine, znanja ter sposobnosti so na voljo znotraj 
organizacije in kje se pojavlja primanjkljaj potrebnih veščin (DeCenzo & Robbins, 1999, str. 
131). 
Potrebno je definirati osnovne odgovornosti in naloge povezane z delom, predhodne 
karakteristike (izobrazba in izkušnje, ki sta dve najbolj kritični ozadji), osebnostne lastnosti, 
ki nam lahko pomagajo pri osvetlitvi kandidatovega pristopa k delovnemu mestu in kako se 
bo ujel s sodelavci (analitične in kreativne sposobnosti opišejo, kako bo reševal probleme 
in kakšen naj bi bil pristop, nadalje, na kakšen način se bo soočal z odločitvami, medosebne 
sposobnosti, ki bi morale biti vključene v samo opravljanje dela, saj vsako delo zahteva svoj 
način in princip obnašanja, ter motivacija, ki vključuje kandidatove cilje, želje, interese in 
stopnjo energije), ključne lastnosti organizacijske kulture in stil vodenja. Odgovoriti je treba 
na vprašanje, kaj mora zaposleni imeti za zapolnitev prostega delovnega mesta. Ključni 
zahtevi pri izbiri najboljšega kadra, ki ju upošteva večina organizacij, sta izobrazba in 
delovne izkušnje (Harvard Business Essentials, 2002, str. 3–5).  
Ko javni sektor natančno določi potrebe po prihodnjih potrebah talenta z želenimi 
kompetencami za zadovoljitev ciljev v prihodnje, sledi proces iskanja, ki se začne z analizo 
delovnega mesta. Gre za formalni postopek, kjer ugotovimo, iz katerih nalog ter operacij je 
delo sestavljeno, katere kompetence, sposobnosti, zahtevane kvalifikacije in delovne 
izkušnje so potrebne. Določa značilnosti in zahteve dela. Vedeti moramo, kaj sploh iščemo, 
kakšen talent potrebujemo. Treba se je zavedati, kje so tista kritična področja na podlagi 
trenutnih podatkov o talentih in tistih, ki bodo glede na zahteve in spremembe potrebni. 
Ustvariti si je potrebno natančno sliko profila, kakšen naj bo naš talent, saj se bodo na ta 
način prijavili tisti, ki ustrezajo določenim kvalifikacijam. Kvalifikaciji sledi opredelitev profila 
delovnega mesta, opis manjkajočih pozicij znotraj organizacije in določitev kompetenc23, ki 
jih talent potrebuje (Glenn, 2012, str. 31). Pri osebnem profilu ugotavljamo kandidatovo 
kompetentnost in načine, kako najlažje aktivira svoje talente in sposobnosti. Ugotavljamo, 
kako bo posameznik premaknil svoj talent oziroma potencial iz stanja statusa quo v akcijo. 
S tem dosežemo tudi identifikacijo ciljev organizacije in posameznika (Bulc, Gorjup & Kovač, 
2004, str. 31). S pomočjo analize dela ugotovimo, kakšne so značilnosti dela in opis osebe, 
ki jo iščemo. Na ta način ugotavljamo psihofiziološke zahteve delovnega mesta. Opis dela 
je nekakšno skladišče podatkov, ki določa kakšen mora biti idealen kandidat. V večini 
                                                          
23 Gre za metodo, kjer organizacija identificira kompetence, ki jih potrebuje za določeno pozicijo ali delovno 
mesto, in v tem primeru, katere kompetence mora imeti posameznik, da se ga opredeli kot  talent (Sleiderink, 
2012, str. 17). 
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primerov vsebuje elemente, kot so: naziv delovnega mesta, obseg nalog, ki jih delovno 
mesto zahteva, odgovornosti povezane s položajem znotraj organizacije in sposobnosti 
oziroma kompetence, ki so potrebne za uspešno opravljanje dela. 
Odvisno je od namena, vrste nalog, organizacije ter položaja dela. Nato na podlagi teh 
podatkov sestavimo zaposlitveni oglas in začnemo z iskanjem in selekcijo bodočih 
sodelavcev. Pomeni identifikacijo kritičnega znanja, veščin in izkušenj, ki so potrebne za 
dosego ciljev znotraj organizacije, z opredelitvijo profila delovnega mesta, ki jih posameznik 
potrebuje (Glenn, 2012, str. 31). Dobro si je izdelati listo talentiranih kandidatov, ki jih 
priporočijo zaposleni, uporabniki, prijatelji, zunanji sodelavci, katerim nato tudi 
posredujemo opis delovnega mesta preko elektronske pošte, interneta ali faksa. Treba je 
biti pozoren na vsako dobro sled (Heathfield, 2014). 
Slika 4: Strategija iskanja talentov 
 
Vir: Manpowergroup (2012, str. 8) 
Slika 4 opisuje strategijo iskanja talentov,  za realizacijo katere so potrebni trije koraki. Prvi 
korak opisuje področje sedanjih in prihodnjih organizacijskih potreb po talentih. Glede na 
potrebe in razmere organizacija išče zaposlene po notranjih in zunanjih kanalih. Notranji 
kanali lahko zajemajo napredovanja, premestitve, priporočila uslužbencev, prijateljev ali 
družinskih članov. Vsebujejo informacije iz zunanjega okolja, ki so v korelaciji s 
spreminjajočim se okoljem, tehnologijo, demografskimi in socialnimi gibanji ter zakonodajo 
na državni ravni. Tu je pomembna vloga kadrovske službe, da bo znala poiskati ustrezne 
talente. Dobro je povabiti talente tudi že pred objavo delovnega mesta. Potrebno je 
razumevanje, kaj natančno organizacija potrebuje tako na kratek kot na dolgi rok. V drugem 
koraku omenja oceno dostopne delovne sile tudi iz področij drugih regij, preko 
izobraževalnih institucij in ostalih držav. Tretji korak pa prikazuje rešitve med trenutnimi 
potrebami in razpoložljivo delovno silo (Manpowergroup, 2012, str. 9). Rekrutacija talentov 
je drag proces, ki zahteva premišljeno delovanje in vedenje o potrebah, viziji ter znanju 
bodočih zaposlenih.  
Vsako delo je sestavljeno iz določenih potrebnih specifičnih kombinacij spretnosti in znanj. 
Pridobivanje idealnih kandidatov je zahtevno, izbira talenta pa je še težja (Merkač Skok, 
2005, str. 80). Večina držav EU in OECD pospešeno išče strategije in načine, kako zagotoviti 
kakovost javnih storitev in učinkovitost javnega sektorja ter si tako zagotoviti konkurenčnost 
zaposlovanja na trgu dela (Brečko, 2010, str. 33). 
 
ANALIZA ZUNANJIH IN 
NOTRANJIH INFORMACIJ
PREGLED TRENUTNEGA 
STANJA
REŠITVE
 33 
 
Slika 5: Model načrtovanja talentov 
 
Vir: Merkač Skok (2005, str. 83) 
Slika 5 prikazuje model načrtovanja potencialnih talentov. V opisu dela so opredeljene 
informacije o glavnih nalogah in odgovornostih v zvezi z delom glede na trenutno stanje in 
prihodnje zahteve. Vse več je fleksibilnih in splošnih opisov. Bistveno je, da javna objava24 
pritegne čim več talentov, ustrahuje oziroma odvzame pogum pa tistim, ki so neustrezni 
oziroma niso dovolj kvalificirani za razpisano delovno mesto in pogoje, ki jih le-ta zahteva 
(Nankervis, Compton & Morrisey, 2009, str. 57). Rezultat analize dela vsebuje, katera 
znanja, izkušnje in sposobnosti naj bi imel talent, da bi delo dobro opravljal. Pri izboru 
vedenjske dimenzije gre za osredotočanje na posamezna pomembna vedenja. Kasneje se 
določi oblika intervjuja, povabi ustrezne talente, prouči prijave na podlagi pravilnega 
ovrednotenja, intervjuva prijavljene, kjer nastopi določena interakcija med delodajalcem in 
kandidatom. Pomembno je, da se vedenja, opažanja, komentarji zapišejo. Gre za princip 
pridobitve čim več konkretnih dejstev in izkušenj ter podrobnosti o talentu na splošno. Sledi 
vrednotenje intervjujev, kjer si lahko pomagamo s točkovanjem s pomočjo različnih lestvic 
ali drugih ocenjevalnih sistemov. Uporabimo konsenz več ocenjevalcev, da bi bilo 
ocenjevanje čim bolj objektivno. Nazadnje pa se odločimo in izberemo najboljšega 
kandidata (Merkač Skok, 2005, str. 84–86). Nekatere organizacije pa imajo znotraj 
                                                          
24 Za javno objavo se šteje objava na Zavodu Republike Slovenije za zaposlovanje, ki je za javni sektor obvezna. 
Lahko pa objavi oglas tudi na spletni strani svojega sedeža in v drugih medijih. Javni sektor omejujejo bolj toga 
pravila. Vezani so na sistemizacijo, ki določa shemo delovnih mest. Zaposlovanje je manj svobodno. Naj pa bi 
bila zagotovljena večja varnost zaposlitve, čeprav se tudi to t. i. udobje in stalnost zmanjšujeta. 
Opisati delo (sistemizacija delovnega mesta)
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kadrovske službe oziroma oddelka s človeškimi viri zaposlenega tudi menedžerja talentov, 
ki se ukvarja izključno z novačenjem talentov. Ta skrbi za iskanje, selektivnost postopka in 
primerno uvajanje ter razvoj talentiranega kandidata. 
Iskanje talentov v javnem sektorju poteka po dveh kanalih, in sicer poznamo tako notranje25 
(interno) kot zunanje (eksterno) zaposlovanje. Ustrezna kombinacija obojega bo zagotovila 
tako motiviranost že zaposlenih kot novo fuzijo dodane vrednosti s prihodom novega 
talenta. Zunanja oblika iskanja talentov naj bi bila boljša zaradi večje transparentnosti, neke 
nove popestritve v delovnem okolju, načina delovanja in razmišljanja s prihodom novega 
talenta. Tako lahko organizacije tudi razširijo svojo mrežo talentov preko partnerstev, 
pogodbenih izvajalcev, neodvisnih talentov. Ter ko se poveča povprečnost, 
samozadovoljstvo in stagnacija znotraj organizacije (Branham, 2001, str. 126). Kdaj se 
pojavi potreba po zunanji rekrutaciji? Predvsem takrat, ko znotraj javnega sektorja ni 
ustreznega talenta z zahtevanimi sposobnostmi, specializacijo ali pa kompetencami. 
Notranja oblika iskanja talentov je ena izmed najcenejših in najhitrejših oblik pridobitve. Na 
ta način se zmanjša uvajanje, usposabljanje in potreben čas socializacije v delovno skupino, 
ker zaposleni že poznajo delovanje organizacije, njeno strukturo in postopke (Vukovič & 
Miglič, 2006, str. 93). Lahko pa pripomore tudi k večji motivaciji talentov, saj vidijo, da 
nadrejeni cenijo njihove sposobnosti. Ni pa vedno najboljši način za maksimalno izvajanje 
dela. 
Gledano na dolgi rok izključno interno zaposlovanje ni najboljše.26 V primeru, da se ne najde 
primeren talent, ki bi v celoti ustrezal potrebam znotraj javnega sektorja, ali pa si 
organizacija želi prihod talenta od zunaj, ki bo v samo delovanje prinesel svež veter, nove 
ideje in načine dela. Hkrati pa se ob prihodu novega talenta zvišajo standardi. Tudi, če javni 
sektor trenutno nima razpisanega prostega delovnega mesta, ne sme prenehati z iskanjem 
talentiranega posameznika, kajti nikoli se ne ve, kdaj se ta lahko pojavi.  
Da bi javni sektor lahko lažje pritegnil talente v svojo sredino, bi moral spremeniti določene 
kriterije, predvsem na področju sistemizacije in napredovanja, ter tako omogočiti večjo 
fleksibilnost samega zaposlovanja. Menedžerji, ki se ukvarjajo s področjem človeških virov, 
morajo biti ustrezno usposobljeni za uporabo preko spleta in širokega spektra možnosti, ki 
ga ta omogoča. Relevantno je, da so že na samem vrhu sposobni vodje, kajti le oni držijo 
vse niti v rokah in odločajo o usodi javnega sektorja. 
                                                          
25 Gre za premeščanje perspektivnih zaposlenih znotraj organizacije. Le-ti imajo prednost pred ostalimi talenti. 
Ti so že seznanjeni s samim delovanjem ter vsebino dela znotraj organizacije in so najbogatejši vir, še posebej, 
ko gre za talentiran kader. Prosto delovno mesto se lahko objavi na oglasni ali elektronski deski organa. V 
primeru, da premestitve ni mogoče izvesti, bodisi se nihče na delovno mesto ne prijavi bodisi ni primernega 
kandidata, se izvede interni natečaj, kjer se zajame tudi iz drugih državnih organov in uprav lokalnih skupnosti, 
o čemer sklenejo poseben dogovor. 
26 Primer je organizacija, ki je ves čas zaposlovala samo interno. To jih je vodilo v strogo konzervativno kulturo. 
Takšna organizacija bo težko privabila mlajše, sposobne talente. Kasneje so zaradi upada prometa zaposlili 
novega menedžerja, čigar prvi koraki so bila sprememba kulture in zaposlovanje talentov od zunaj, na vodilne 
položaje. Novi menedžer je takrat rekel, da imajo veliko blaga in nepremičnin, kar pa jim najbolj manjka je 
talent. Rekel je, da če bi imel priložnost častiti preteklost in izgubiti ali pa iti naprej in zmagati, bi izbral slednje 
(McGraw Hill, 2008, str. 207). 
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Vse več iskanja se izvaja preko spleta27. Na ta način se najlažje doseže veliko število 
kandidatov. Veliko uspešnega iskanja je sklenjenega tudi preko osebnih priporočil, saj po 
navadi strokovnjaki poznajo strokovnjake, tako znotraj javnega sektorja kot tudi zunaj. Na 
ta način delodajalec pridobi informacije od ljudi, ki so delali z njimi ali pa jih dobro poznajo, 
in v nekakšnem smislu ti garantirajo za njih. Pogosta so tudi pripravništva. Vse bolj pa 
postajajo aktualna tudi družbena omrežja kot so LinkedIn28, Twitter, Facebook, ki postajajo 
najhitreje rastoči vir iskanja. Uporaba družbenih omrežij oziroma zaposlitvenih portalov 
postaja vedno bolj bistvenega pomena pri iskanju talentov. Družbena omrežja so 
revolucionalizirala uporabo komunikacijskih orodij. 45 % menedžerjev naj bi že uporabljalo 
socialna orodja pri iskanju talentov (Acas, 2013). V ospredje prihaja tudi uporaba spletnih 
strani organizacij na mobilnih telefonih. Preko teh virov lahko posameznik spozna način 
delovanja organizacije, blagovno znamko, vizije in cilje, na drugi strani pa lahko delodajalec 
usposobi mlade talente, ki bodo morda nekoč lahko zapolnili tudi ključna delovna mesta. 
Samo dolgoročno sodelovanje s potenciali lahko prinese dolgoročno korist in uspeh (Svetlik, 
2009, str. 290). Potencialne talente pa lahko delodajalci dodobra spoznajo že v času šolanja, 
preko štipendiranja, opravljanja praks, študentskega dela, preko pomoči pri raznih 
raziskovalnih delih ipd. Treba je biti proaktiven, si upati in napraviti korak v pravo smer. 
Javni sektor ima pomembno vlogo v vsaki družbi. Zato mora postati privlačen delodajalec 
in pri tem lahko uporabi naslednja orodja (Brečko, 2010, str. 38): 
- uporaba sodobnih metod preko elektronskih zaposlitvenih portalov; 
- sodelovanje z zaposlitvenimi agencijami; 
- sodelovanje s kariernimi centri na univerzah in udeležba na kariernih sejmih; 
- headhunting, t. i. lovci na glave, za pridobitev izkušenih ljudi s specifičnim 
znanjem in izkušnjami. Ta metoda se uporablja za bolj vodstvene pozicije; 
- promoviranje ženskam prijazne javne uprave, da bi se jih na ta način čim več 
pritegnilo predvsem na vodstvena delovna mesta; 
- zaradi internacionalizacije, digitalizacije in globalizacije je priporočljivo, da javni 
sektor seže tudi izven naših meja in išče talente tudi v drugih državah članicah 
EU. 
Izbrani talenti bodo imeli velik vpliv na samo nadaljnje delovanje v organizaciji in pri 
opravljanju zahtevanega dela, zato je treba pri načrtovanju talentov natančno opredeliti 
okvir posameznika ter poznati zahteve delovnega mesta. Organizacija mora imeti natančno 
določeno vizijo, saj je le tako mogoče ločiti najboljši kader od povprečnega.  
Javni sektor lahko z uvedbo fleksibilnega modela iskanja za zagotovitev naslednjih generacij 
talentov sprejme preventivno strategijo, ki bo omogočila, da bodo s pomočjo učenja 
                                                          
27 Iskanje talentov preko spleta poveča stroškovno učinkovitost, možnost dosege širšega nabora talentov in 
prihranek časa. Menedžerji trdijo, da uporaba spletnih kanalov prinese povprečno 40 % manj stroškov, kar se 
tiče zaposlovanja v primerjavi s tradicionalnimi metodami (Centre for Economics and Business Research, 2010, 
str.4). Iskanje talentov znotraj javnega sektorja naj bo prej izjema kot pravilo. Na ta način se namreč omejuje 
transparentnost in nove priložnosti, ki lahko pridejo s prihodom novega talenta. 
28 LinkedIn je izjemno hitro rastoče omrežje, ki omogoča dostop do velikega števila talentov. 80 % predstavlja 
pasivne, 20 % pa je aktivnih iskalcev zaposlitve.  
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pripravili talente, tudi za vodstvena delovna mesta. Tako bodo ustvarili bazen kompetenčne 
delovne sile in rezervo talentov za kasnejšo uporabo. Ti bodo zaposlenim pomagali razvijati 
dolgoročne razvojne načrte, ki se bodo ujemali s trenutnimi delovnimi priložnostmi. Ustvarili 
bodo tudi nove karierne priložnosti za tiste, za katere razvoj to zahteva. Na ta način bi imel 
javni sektor vedno na zalogi talentirani kader. Da bi javni sektor kar se da zmanjšal čas pri 
zapolnitvi delovnega mesta in prepoznal talent, uporabljajo teste na podlagi lastnosti 
njihovih najboljših talentov (Tucker, Kao & Verma, 2006, str. 14). Z izkoriščanjem 
obstoječega bazena talentov, vzdrževanjem globalnih omrežij in vlaganjem v raznolikost, 
lahko javni sektor učinkovito pridobi nove talente ter si ustvari dobro pozicijo za uspeh in 
učinkovito zagotavljanje javnih storitev. Učinkoviti rezultati zaposlovanja ustreznih talentov 
imajo pomembno strateško vlogo, kot sposobnost razvoja novih in boljših storitev. Imeti 
ustrezno strategijo oziroma programe za identifikacijo talentov ter izločanje neustreznih 
kandidatov, izgradnja primerne mreže talentov, rezultira v prihodnjem uspehu javnega 
sektorja (Peiker, 2008, str. 6). 
»Prepričan sem, da ni nič bolj pomembnega od zaposlovanja in razvoja talentiranih ljudi. 
Na koncu dneva staviš na ljudi in ne na strategijo,« je dejal Lawrence Bossidy (Exellys, 
2014). 
 
3.2 NAČRTOVANJE IN ISKANJE TALENTOV V MEDNARODNEM OKOLJU 
 
Javni sektor se srečuje z vse večjo kompleksnostjo odločanja in negotovostjo okolja. Da 
lahko dela za dobrobit državljanov in se odziva na spreminjajoče se zahteve, je javni sektor 
odvisen od talentirane delovne sile. Glede na raziskavo ManpowerGroup´s new Migration 
for Work Survey (ManpowerGroup, 2011, str. 2, 3) se je pripravljenih preseliti šest od 
desetih zaposlenih, vključujoč 25 % za stalno. 30 % bi šlo kamorkoli po svetu. Vodje bi 
morali razmišljati strateško, kako čim bolje pritegniti talente v njihova prizadevanja, da bi 
jih pritegnili, upravljali in zadržali s pomočjo mednarodnih rotacij delovnih mest, z rotacijo 
znotraj sektorja, z udeležbo na različnih projektih, seminarjih, s programi usposabljanja in 
z uporabo ostalih razvojnih oblik. Razmišljati je treba celovito in na dolgi rok. Pridobivanje 
talentov preko naših meja predstavlja prednost glede inovativnosti, spodbujanja raznolikosti 
in uvajanja novih perspektiv.  
Načrtovanje in izbor novih zaposlenih je neprekinjen in zapleten proces, v katerem se 
zagotavlja potrebno število talentov. Zajema celoten zaposlitveni postopek, od načrtovanja, 
iskanja, pritegnitve, ocenjevanja in izbire, do pridobitve delovne vize in ostalih potrebnih 
pravnih dokumentov. Države naj rešijo sistem priseljevanja, naj le-to postane bolj fleksibilno 
in manj zbirokratizirano. Vlada in gospodarstvo bosta morala stopiti skupaj za zagotovitev 
potrebnih spretnosti na dolgi rok (ManpowerGroup, 2011, str. 3, 4). Ker se vodje vedno bolj 
zavedajo pomena zaposlovanja talentiranega kadra, ki ima višjo raven inovativnega 
razmišljanja in spretnosti, vedno bolj stremijo tudi k iskanju teh na globalnih trgih. Nekatere 
organizacije namreč potrebujejo talente s specifičnimi znanji in kompetencami, ki jih ni 
mogoče razviti znotraj javnega sektorja v kratkem času. Danes je svet odprt, omogočeno 
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je enostavno prehajanje in zaposlovanje med državami in zasebnim sektorjem. Prisotne so 
nenehne spremembe, tako tehnološke kot organizacijske in globalne. Vse to pa za sabo 
potegne tudi bolj uporabne, novejše, inovativne pristope29 za pridobitev visoko zmogljivih 
kadrov. Vse bolj so prisotni inovativni, virtualni načini, kako poiskati, razvijati in širiti znanje. 
Danes prihaja v ospredje mlajša generacija, ki obvladuje tehnološke procese, si želi uspeha 
in rasti, čuti do svojega dela neko strast in navdušenje. 
Večja pričakovanja družbe, potrošnikov in globalizacije so vplivala na javni sektor na Irskem. 
Med obdobjem ekonomske turbulence se od talentov pričakuje inovativnost in strateško 
razmišljanje. Upravljanje s talenti predstavlja neko zavezo k integriranemu, strateškemu in 
tehnološkemu pristopu. Menedžment talentov ponuja tri kategorije: prva kategorija 
izpostavlja zbirko tipičnih praks človeških virov, razne funkcije in dejavnosti, kot so 
zaposlovanje, selekcija, razvoj, upravljanje kariere in nasledstev. Druga se osredotoča na 
bazen talentov in potrebo po primernih sposobnostih, ki bodo ustrezale organizacijskim 
zahtevam. Tretja perspektiva pa se osredotoča na iskanje, razvoj in nagrajevanje talentov 
(Lewis & Heckman v: Kerins, 2013, str. 7). Spreminjanje javnega sektorja je težko v 
kateremkoli okolju, zaradi doseganje učinkovitosti visokih finančnih omejitev (Hardiman v: 
Kerins, 2013, str. 7). Vsaka organizacija ima organiziran svoj sistem upravljanja s talenti na 
način, da kar najbolje dosegajo opravljanje prednostnih nalog. Te organizacije prepoznajo 
svoje zahteve v smislu talentiranosti in kupijo te zmogljivosti na trgu dela preko učenja, 
razvoja, povratnih informacij in coachinga. Če ima zaposleni določeno karierno pot in 
možnost razvoja ter priložnosti znotraj organizacije, je to lahko ključ do pritegnitve in 
zadržanja dragocenih zaposlenih. Talent prepoznajo s pomočjo kompetenčnega okvirja 
(predvsem, kaj mora talent vedeti in biti sposoben narediti ter kako jih izkoristiti za dosego 
realnih ciljev), s pomočjo rekrutacije in selekcijskih postopkov (Galagan v: Kerins, 2013, str. 
8).  
Pomembno izhodišče pri zaposlovanju je načelo enake dostopnosti do javne službe vseh 
državljanov, pod pogojem, da izpolnjuje razpisane pogoje. Gre za sredstvo, ki je namenjeno 
predvsem preprečevanju nepotizma, političnih in prijateljskih vezi. Drugo izhodišče pa se 
nanaša na zaposlovanje najboljših razpoložljivih talentov (merit system30). Možnost enake 
dostopnosti do zaposlitve vključuje obvezno javno objavo vseh prostih delovnih mest, 
katerih glavno vodilo mora biti maksimalna sposobnost in strokovnost izbranega talenta. 
Države, ki so bolj pod vplivom klasičnega francoskega koncepta (Španija, Portugalska, 
Italija,  Francija), poudarjajo načelo enakega dostopa, medtem ko na Nizozemskem in v 
nordijskih državah preferirajo zaposlovanje najbolj primernega kandidata. Na Nizozemskem 
se lahko namesto javnega natečaja uporabi svobodna volja vodilnega, katerega odločitev 
ne sme biti arbitrarna, saj mora še vedno biti izbran kandidat, ki je najprimernejši. Posebni 
predpisi lahko na ta način zaobidejo nujnost javnega natečaja. To možnost poznajo tudi na 
                                                          
29 Tudi optimizacija spletnih strani, prilagojena za mobilne naprave, ki omogoča enostavno sprejemanje in 
oddajanja informacij glede prostih delovnih mest. Obstaja tudi program, podoben CRM-ju, ki zagotavlja 
ohranitev vseh podatkov potencialnih talentih. Gre za gradnjo bazena pasivnih talentov, z zbiranjem  informacij 
glede njihovega obnašanja, preferenc in njihove osebnosti (Day, 2014). 
30 Na temelju strokovnosti in sposobnosti. 
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Danskem zaradi visoke stopnje fleksibilnosti njihove zakonodaje. Danski sistem je namreč 
bolj prožen in omogoča visoko stopnjo mobilnosti (Cardona, 2006, str. 2).  
Navedeni so primeri dobrih praks s področja javnega sektorja. Cilji načrtovanja talentirane 
delovne sile držav članic OECD so številni (Melchor, 2013, str. 8).31 V raziskavi World 
Economic Forum (2012, str. 4) priporočajo, da naj vlade razvijejo načrt glede mobilnosti 
talentov, ki naj določa potrebne veščine in sposobnosti ter znanja za izpolnjevanja 
prihajajočih potreb dela. Pomembna je vodilna vloga pri sodelovanju z ostalimi vladami, 
skrb za prosti pretok informacij o trgu delovne sile, povečanje zaupanja in ugleda blagovne 
znamke javnega sektorja ter zmanjšanje skepticizma glede vstopa države v vlogo 
gospodarstva.  
Eggers (Deloitte, 2014) verjame, da lahko model talentov, ki se imenuje Fed Cloud, kar 
pomeni računalništvo v oblaku ,vzpostavi delovno silo vlade v oblaku, ki jo sestavljajo 
zaposleni, ki lahko rešijo probleme na kreativen način ter delujejo preko različnih agencij. 
Tako bi lahko izboljšali način, kako pritegniti, obdržati in izoblikovati prihodnjo talentirano 
delovno silo32. Hagel (Deloitte, 2014) meni, da imajo predvsem millennials, to so 
posamezniki rojeni med 1980 in 1995, drugačna pričakovanja glede zaposlitve. Cenijo 
fleksibilnost in profesionalno rast. V primeru, da agencije ne zagotavljajo pozitivnega in 
fleksibilnega delovnega okolja, kjer se talenti lahko hitreje razvijajo, obstaja tveganje, da 
jih ne bodo mogli pritegniti ali pa bodo izgubili obstoječe. Ta model bi omogočal 
zagotavljanje talentov takrat, ko bi jih potrebovali. Prednost tega modela je v zaznavi, kako 
talenti radi opravljajo delo. Na ta način zaposleni ne bi opravljal dela v eni agenciji, ampak 
v oblaku, kar pomeni, da bi imeli priložnost delati projekte v različnih agencijah glede na 
njihove potrebe. Pozornost bi namenili tudi učenju in usposabljanju talenta do razvoja 
njegovih maksimalnih zmožnosti. Delovali bi na področju dobrih praks s tistimi službami, 
kjer bi zaposleni v oblaku delovali znotraj bazena talentov, kar bi omogočilo dostopnost 
različnim agencijam. Seveda bi to delovanje v oblaku zelo zmanjšalo stroške. Agencije bi 
tako obdržale talente s poglobljenim znanjem in sodelovanjem. Tudi tu bi bili vključeni 
strokovnjaki za človeške vire in informacijsko tehnologijo kot tudi tisti s splošnim znanjem, 
ki bodo podpirali poslovne funkcije. Informacijski sistemi, kot so Oracle, SAP, NetSuite, ADP, 
Infor ponujajo možnost visoke integriranosti sistema kot platformo menedžmentu talentov 
(Hill in drugi, 2014, str. 128).  
Model talentov v oblaku bi omogočil izjemno fleksibilnost in delo od kjerkoli in kadarkoli. 
Splet namreč omogoča delovanje 24/7. Omogočena bi bila rotacija in spoznavanje različnih 
                                                          
31 Okrepiti oddelke in kapaciteto ministrstev (sprememba sistemizacije) ter odgovornost vodilnih za strateško 
upravljanje zaposlenih; zagotoviti ustreznost delovne sile za uresničitev poslanstva organizacije; razviti ustrezno 
reprezentativno delovno silo s pravimi sposobnostmi in kompetencami, s katerimi bodo sposobni odgovoriti in 
vplivati na spreminjajoče se potrebe; promoviranje celotnih vladnih ciljev, skupaj z načrtovanjem novih talentov, 
zlasti v povezavi s stroški in številom; promoviranje vladnih ciljev s poudarkom na raznolikosti kompetenc in 
stopnje izobrazbe; odgovori na spreminjajoče se zahteve zaposlenih; razviti sposobnost analiziranja prihodnjih 
organizacijskih sprememb za lažji dostop do znanj in kompetenc. 
32 Prednosti so: zmožnost uporabe resursov, ko in kadar so potrebni, izboljšanje znanja, zmanjšanje števila 
stalnih programov (talenti bi imeli možnost delati na različnih projektih, da bi pridobili visoko raven 
usposobljenosti in kompetenc) in manj strukturiranega delovanja ter večje spodbujanje inovativnosti in odprtost 
do novih tehnologij. 
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nivojev in interesov samega dela. Ves talentiran kader bi se kopičil v oblaku, kjer bi opravljali 
delo glede na potrebe. V primeru, da bi talent čutil, da se v neki organizaciji ne more več 
razvijati, bi lahko pogledal na ostala primerljiva področja, ki bi mu nudila nov izziv in 
zadovoljstvo. Tapscott Don pravi, da je to prva generacija ljudi, ki dela, se igra, uči ter 
razmišlja drugače od njihovih staršev. So prva generacija, ki se ne boji razvoja tehnologije, 
saj je to za njih način življenja, je kot zrak, ki ga dihajo. Časi se spreminjajo, danes je vse 
več poudarka na kompleksnem razmišljanju in komunikacijskih veščinah. Zaposleni 
namenjajo vedno več poudarka rasti in razvoju delovnega mesta kot pa varnosti zaposlitve 
(Tierney, Cottle & Jorgensen, 2012). 
Tudi v podjetju IBM so razvili sistem imenovan Kenexa Talent Suite. Gre za računalništvo v 
oblaku, ki omogoča lažje zaposlovanje, ocenjevanje in zadržanje top talentirane delovne 
sile. Ta integrirani program združuje vse na enem mestu, prihrani čas in poveča 
produktivnost v povezavi z znanostjo razumevanja, kdo talent je. Preko družbenih omrežij 
je omogočena povezava in deljenje izkušenj zaposlenih. Gre za socialno platformo, ki 
zagotavlja dostop do osebnih informacij in povezovalnih orodij. Na voljo so informacije o 
delovnih izkušnjah, družbeni angažiranosti, razvoju znanj in spretnosti ter o lastnih 
interesih. Na ta način je delovanje bolj natančno, predvsem pa učinkovito, saj omogoča 
ujemanje kandidatovih referenc in kompetenc s profilom organizacije preko različnih 
družbenih omrežij. Sloni na treh temeljih: uporaba analitičnih orodij za razumevanje, kaj je 
pri talentih edinstveno, ter izgradnja mehanizmov, ki bodo omogočali zaposlovanje, razvoj 
in njihovo zadržanje. Družbena omrežja so orodja za povezovanje, preko katerih se 
povezujejo talenti in medsebojno sodelujejo, kar tudi poveča produktivnost. Izjemna 
digitalna izkušnja, ki skuša preseči posameznikova pričakovanja z uporabo človeških virov. 
To ustvari povezovanje sistema in orodij, ki jih potrebujejo za učinkovito opravljanje dela. 
Craig Hayman pravi, da so ljudje bistvo in poslovni uspeh organizacije, ki ne zahteva samo 
talenta, ampak tudi energičnost, spodbudo in negovanje vsakega člana tima posebej, da bi 
lahko dosegel svoj polni potencial. S kombinacijo socialnih, vedenjskih znanosti in analiz v 
oblaku lahko zagotovimo organizacijam jasno pot k spodbudi njihovemu 
najdragocenejšemu premoženju, zaposlenim (IBM, 2014). 
Vse več vladnih služb sledi povečevanju dela na daljavo. V letu 2010 so ZDA sprejele 
zakonodajo, ki poziva k več možnostim dela na daljavo za vladne uslužbence. Da bi ohranili  
in privabili visoko izobražen kader so tudi v Avstraliji leta 2009 sprejeli politiko glede dela 
na daljavo, kar poveča fleksibilnost. Tudi Nemčija in Norveška namenjata vedno več 
pozornosti k fleksibilnim delovnim zahtevam za izboljšanje zaposlovanja v javnem sektorju 
(Tierney, Cottle & Jorgensen, 2012, str. 5). 
V primerjavi z drugimi državami se tudi Kanada srečuje z demografskimi spremembami 
(veliko število starejše generacije), z novimi tehnologijami, globalizacijo in tekmovalnim 
trgom dela. Na podlagi tega so leta 2006 v Kanadi sprejeli pobudo za prenovo javnih 
storitev, da bi izboljšali in modernizirali bistvene funkcije javnega sektorja. Varčevalni rezi 
so omogočili priložnost doseganja te pobude skozi oceno zaposlenih in omogočanja novega 
zaposlovanja talentov. Za boljše delovanje javnega sektorja je potrebno integrirano in 
skrbno načrtovanje. Potrebno je usklajevanje ciljev, virov in rezultatov. Ključno bo 
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zaposlovanje ljudi s ključnimi kompetencami. Razvoj zaposlenih ostaja prednostna naloga. 
Pomembna pa je tudi ocena učinkovitosti dela javnih uslužbencev (Van Amelsvoort-Thoms, 
2012, str. 289). 
V ZDA imajo znotraj korporacij virtualno obliko organizacij, ki so usmerjene k integraciji 
razvoja posameznikov z namenom lažjega doseganja ciljev in ohranjanja konkurenčne 
prednosti. Zaradi današnjega trenda staranja delovne sile, zaposlovalci iščejo načine, kako 
bi razvili, pritegnili in zadržali talente. Te virtualna organizacija (e-učenje) ustvarja, prenaša 
in upravlja znanje. Ta fenomen je pomemben del orodja menedžmenta talentov. Te 
virtualne univerze znotraj korporacij sodelujejo s tradicionalnimi univerzami pri kreiranju 
programov usposabljanja, kot je mentorstvo, simulacije ter on-line izobraževanja in klasična 
izobraževanja, ki zahtevajo participacijo v predavalnicah (mehke veščine, razvoj vodstva). 
Na ta način je mogoče izboljšati zaposlovanje, napredovanje in povečati bazen talentov s 
potrebnimi kompetencami. Virtualne univerze nudijo tečaje, ki vodijo k poklicni akreditaciji 
talentov, omogočajo priložnosti za razvoj kariere in spodbujajo razvoj ključnih veščin za 
vodstvena delovna mesta (Society for Human Resource Management, 2007). Te virtualne 
univerze odlikuje predvsem fleksibilnost, inovativnost, kreativnost in prilagodljivost. V 
raziskavi, kaj mladi iščejo pred vstopom na trg dela in kaj jih privlači, ki jo je izvedla 
organizacija Universum, je bilo anketiranih več kot 65.000 študentov. Odgovorili so z 62 %, 
da je njihov cilj uravnotežiti delo s privatnim življenjem, 57 % išče varnost zaposlitve, 49 
% išče nek pomen v delu oziroma neko dodano vrednost, ki bi jo prenesli v svet, 34 % si 
želi tekmovalnosti in izzivov, 26 % pa bi jih rado postalo vodje. Kot privlačne dejavnike, ki 
jih managerji lahko ponudijo, pa so s 53,7 % odgovorili, da je to spoštovanje do zaposlenih, 
52,5 % varnost zaposlitve, 49,1 % kreativno in dinamično delovno okolje, 45,7 % 
profesionalni trening in razvoj, 45,6 % prijazno delovno okolje, 42,7 % vodje, ki bodo 
podprli njihov razvoj, 42 % kasnejša možnost višjega zaslužka in 40,9 % priložnosti 
vodenja. Organizacije morajo nenehno iskati inovativne poti in načine, da bodo dosegli 
talentirane posameznike, ter upoštevati njihove želje, interese in pričakovanja (Lavigna & 
Flato, 2014). 
Za učinkovito iskanje in zadržanje talenta je potrebna fleksibilnost. V ZDA so skoraj polovica 
aktivne delovne sile t. i. free agents. To pomeni, da niso zaposleni v eni organizaciji za 
nedoločen čas, ampak sodelujejo samostojno kot freelancerji.33 Razlog povečevanja te 
svobode oziroma fleksibilnosti opravljanja dela je deloma posledica gospodarskih in 
ekonomskih razmer ter potreb po vse večji učinkovitosti in produktivnosti. Dostop do teh 
visokokvalificiranih in izkušenih talentov je ključnega pomena za ohranitev konkurenčne 
prednosti. Zaposlovanje ob pravem trenutku omogoča stroškovno učinkovit model. Najbolj 
nadarjeni in talentirani zaposleni so lahko tudi izjemno dragi, zato je bolje, da jih poiščemo 
za specifične projekte. Vsi zaposleni si prizadevajo za večjo fleksibilnost, sodelovanje in 
uravnilovko med poklicnim in zasebnim življenjem. Strategija zadržanja talentov mora sedaj 
tudi vključevati tele-delo in fleksibilen delovni čas, kar prihaja vedno bolj v ospredje. Talenti 
si želijo sami kreirati delo in svoj prosti čas. Dostopati do talentiranega bazena je danes na 
račun tehnologije lažje. Računalništvo v oblaku se naglo širi. Tak primer je, kot že 
                                                          
33 So neke vrste svetovalci, ki opravljajo začasno ali pogodbeno delo ali pa imajo svoje podjetje. 
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omenjeno, podjetje IBM, ki upravlja virtualni način za mobilizacijo delovne sile (HR 
Manager, 2012). 
Pri primerjavi ZDA in Velike Britanije (Raziskava Bersin & Associates, 2011, str. 8) opazimo, 
da Velika Britanija pri iskanju talentov uporablja zaposlitvene agencije (preko 35 %), 
medtem ko v ZDA uporabljajo cenejše pristope, kot so oglaševanje prostih delovnih mest 
preko spletnih strani podjetja, oglasnih tabel, priporočil, profesionalnih in družbenih omrežij. 
Učinkovita strategija zaposlovanja talentov vključuje uporabo različnih virov, dejavnosti in 
orodij. 
Iskanje talentov lahko opredelimo kot nekakšno tekmovanje v lovu za najboljšimi talenti na 
globalni ravni. Organizacije po vsem svetu tekmujejo med seboj, da bi pritegnile talente, 
medtem ko vlade razvijajo sheme, da bi pritegnili tuje talente ter ustvarili privlačno okolje 
za zadržanje talentov v domačem okolju. Okolje mora biti spodbudno ter dopuščati, da bo 
lahko zaposleni kar najbolje uporabil svoje instinktivne prednosti za premagovanje izzivov. 
Celotna Evropa razvija strategije, da bi pridobila talente tudi iz drugod. Gre za razvoj win-
win politike pristopov k mobilnosti talentov. Talent je gorivo, ki poganja motor svetovnega 
gospodarstva (World economic forum, 2012, str. 2, 3). Organizacije morajo pripisati večji 
pomen iskanju in zagotavljanju talentov, da bodo ti zadostili vse bolj zahtevnim poslovnim 
procesom in nalogam. 
 
3.3 METODE ISKANJA TALENTOV 
 
Tako kot v športu potrebuje trener zmagovalno ekipo, tudi v poslovnem okolju potrebuje 
vodja uspešen tim, da lahko uspešno doseže zastavljene cilje (Bertoncelj, 2013, str. 22). Pri 
tem pa je treba ločiti med dobrimi in izjemnimi talenti. Zato je ključno, da zaposlimo tiste 
talente, ki se ujemajo s kulturo in vrednotami organizacije ter njenimi zaposlenimi. 
Welch (McGraw Hill, 2008, str. 226) pravi: »Kaj je lahko še bolj pomembno kot to, koga 
zaposlimo? Posel je igra in, tako kot je značilno za vse igre, ekipa, ki združi skupaj najboljše 
in ki doseže da le-ti delujejo skupaj, zmaga.«  
Iskanje talentirane delovne sile se razlikuje glede na potrebe in želje. Talenti, ki imajo 
nadpovprečne sposobnosti, imajo možnost izbire. Internet je revolucionaliziral razmišljanje 
ljudi glede učenja o dobri blagovni znamki organizacij in prijav na razpisana delovna mesta. 
Iskanje talentov je izjemno pomembna strategija, kateri je potrebno nameniti veliko 
pozornosti in časa, saj le tako lahko zagotovimo potrebne zmožnosti in hkrati ugotovimo 
želeno vedenje zaposlenih. Je osnova za uspešno prihodnje delovanje organizacije. 
Oblikovanje strategije je ustvarjalni proces, pri katerem določimo organizacijske cilje za 
daljše obdobje. Le-ti morajo biti specifični, merljivi, dosegljivi, realni in časovno določeni34, 
                                                          
34 Metoda SMART. 
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saj le tako lahko spremljamo, kako uspešni smo. Za uresničevanje ciljev opišemo tudi 
kadrovske aktivnosti (Svetlik & Zupan, 2009, str. 120).  
Za iskanje talentov je potrebno ubrati drugačno taktiko, kot če bi iskali povprečne ljudi. 
Potrebno je vedeti, kje se le-ti zadržujejo in kako bomo čim bolj dosegli tudi pasivne talente, 
ki zaenkrat še ne iščejo druge zaposlitve. Talenti bodo zasledili naš oglas le, če bo nudil 
nekaj več, če bo imel tisti prepričljiv efekt, ki bo že sam po sebi izkazal možnost po nečem 
večjem in boljšem. To se bo odražalo v obliki novega izziva ali priložnosti za osebni ali 
profesionalni razvoj. Oglas za delovno mesto mora vsebovati tudi ustrezno in zadostno 
količino informacij, obseg dela, kaj se lahko posameznik nauči, doseže, katere odgovornosti 
bo prevzel (Goodrich & Singer, 2007, str. 50). Delodajalci morajo prilagoditi svojo miselnost 
za zagotovitev, da imajo učinkovite metode iskanja in dobre prakse glede iskanja in 
zadržanja talentov. Talenti so ljudje s posebnimi znanji in spretnostmi, vedenjem in načinom 
poslovanja, ki učinkovito delujejo v kaotičnem globalnem okolju, kar ustreza potrebam 
organizacije (Joerres, 2011, str. 6).  
Treba je izbrati določeno kombinacijo metod, ki nam bo olajšala izbiro in osvetlila nekatere 
lastnosti, znanja, veščine, interese, osebnostne in vedenjske lastnosti posameznika ter 
kakršno organizacija potrebuje za skupno sodelovanje. Iz nabora kandidatov moramo izbrati 
talent, ki se bo kasneje razvil v ključni talent. V nadaljevanju poglavja se bomo dotaknili 
nekaj najbolj uporabljenih metod. 
Če prostega delovnega mesta ni mogoče zasesti preko notranjih virov35, se mora 
organizacija na učinkovit način osredotočiti na pridobitev talentov zunaj organizacije, kjer 
je tudi izbor talentov večji. Lahko ustanovijo tudi skupnost talentov36, kjer se na vsake toliko 
sestanejo menedžerji, ki diskutirajo o morebitnih talentih, ki so se pri opravljanju svojega 
dela nadpovprečno izkazali. 
Nekatere organizacije se poslužujejo tradicionalnih metod, spet druge so bolj ustvarjalne. 
Med ustvarjalne in inovativne lahko prištejemo tudi aplikacijo menedžment talentov, ki 
omogoča iskanje talentov v petih preprostih korakih: določitev kriterijev in pogojev za 
ustrezen profil, ki jih izberete iz nabora možnosti, ki ga aplikacija že v osnovi ponuja. Nato 
sistem preišče bazen talentov in najde ustrezne talente, katerim se pošlje zanimanje za njih. 
Na ta način dobi organizacija povratno informacijo, če so ti na razpolago. Sledi razvrstitev 
potencialnih kandidatov na podlagi ujemanja kompetenc. Nato so talenti, ki najbolj 
ustrezajo zahtevanim kriterijem, postavljeni na vrh. Ko izberemo tiste ključne, povabimo 
talente s personaliziranim povabilom na zaposlitveni razgovor (Jobnomads, 2014). S 
                                                          
35 Slovenski delodajalci se ob pomanjkanju talentov v 40 % poslužujejo razvoja že obstoječega kadra. 36 % jim 
zagotavlja možnost dodatnega izobraževanja in izpopolnjevanja kompetenc (Repovž, 2014). 
36 Gre za združevanje že obstoječih in potencialnih talentov. Vzpostavi se enotna platforma, lahko se uporabi 
tudi spletna stran organizacije, kamor so vključeni vsi, pretekli zaposleni, trenutni zaposleni, kadroviki, vodje 
kadrovskih služb, zainteresirani talenti za zaposlitev. Lahko se pa vzpostavi tudi zaprta mreža talentov znotraj 
organizacije, ki bo omogočala ustvarjanje internega omrežja. Na ta način se ustvarijo manjše skupine talentov 
v skupnosti za dosego specifičnih ciljev skupine. V poštev pride tudi uporaba foruma za izmenjavo koristnih 
informacij, mnenj, predlogov, idej, pripomb, izboljšav itd.  Dobro vzdrževana baza talentov pomeni manj 
stroškov za oglase in več možnosti za pritegnitev pasivnih talentov. Pomeni boljšo kvaliteto in večjo stopnjo 
interakcije ter boljše razumevanje organizacije s strani talentov. 
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pomočjo kompetenc organizacija lažje razvrsti primerne talente glede na svoje potrebe. 
Ločimo tri vrste kategorij kandidatov (Goodrich & Singer, 2007, str. 51), ki so lahko 
potencialni talenti37. 
Dobri in kvalitetni iskalci talentov vedo, da so v večini primerov le-ti že zaposleni in da se 
ne bodo kar oglasili na njihov zaposlitveni oglas niti ne bodo vpisani v njihovo bazo 
življenjepisov. Ampak bodo prisotni nekje na nekem omrežju. Zato morajo vodilni precej 
časa nameniti širitvi svojih mrež preko vzpostavljanja odnosov in poznanstev. To pomeni, 
da morajo dobro poznati vse vidike delovanja organizacije in vedeti, katera znanja 
potrebujejo za prihodnji zagon in trajnostno rast (Kinnersley, 2010). 
Tipične metode obsegajo iskanje talentov preko agencij za zaposlovanje, Zavoda za 
zaposlovanje, časopisnih oglasov (katerih upad je zaznati zaradi prevlade elektronskega 
oglaševanja), priporočil kolegov, baz življenjepisov, iskanje s pomočjo mreženja ter preko 
fakultet in srednjih šol, da privabijo v svoje kroge tudi mlade talente, ki še nimajo veliko 
izkušenj, ampak v sebi skrivajo velik potencial. V državah Evropske unije je zaznati trend 
upadanja časopisnih oglasov. V Veliki Britaniji se tovrstno iskanje uporablja le še za visoke 
in ključne položaje. V Nemčiji jih objavljajo predvsem za nižje kadre, ki so manj izobraženi 
in se redkeje poslužujejo računalnika in interneta. Avstrijske organizacije se tako kot pri nas 
le redko odločajo za objavo v tiskanih medijih. Praviloma uporabljajo lastne internetne strani 
in e-zaposlitvene portale. Madžarske izkušnje pa niso tako izrazite, saj v dnevnem časopisju 
še objavljajo zaposlitvene oglase za delovna mesta v državnih podjetjih. Mednarodna 
podjetja in multinacionalke pa se poslužujejo sodobne internetne oblike komuniciranja 
(Pervanje & Kragelj, 2009, str. 36). 
Svet je postal medsebojno povezljiv ter omogoča uporabo neskončnih razsežnosti 
ustvarjalnosti in inovativnosti. Zagotavlja enostaven in najcenejši dostop vsem in povsod. 
Glede na specifično področje, za katerega iščemo novo moč, razmislimo, kakšen naj bi bil 
naš idealen talent in na kakšen način bi ga najlažje dosegli, da bi vzpodbudili njegovo 
radovednost. Pomanjkljivost tega je, da se na oglas lahko prijavi veliko nekvalificiranih 
kandidatov. Obstaja rešitev, da je spletna stran zastavljena na način, da morebitni talent 
izpolni življenjepis in ostala področja, ki so za nas relevantna. Več podrobnosti kot bo 
navedenih v samem oglasu, lažje bo vsak talent sam pri sebi uvidel, ali se s svojimi 
izkušnjami in sposobnosti ujema z delovnim mestom. Peter Capelli (Harvard Business 
Essentials, 2002, str. 35–37) predlaga štiri pristope k spletni rekrutaciji.38  
                                                          
37 Aktivni talenti, ki aktivno iščejo zaposlitev. To skupino je v večini lahko pridobiti, ampak izkušeni iskalci ne 
vidijo teh ljudi kot top kandidate, saj jih bo več povprečnih oziroma tudi nekvalificiranih. Delno aktivni talenti, 
ki so trenutno zaposleni. Le-ti lahko iščejo drugo zaposlitev, še posebej v primeru, če želijo zamenjati okolje 
oziroma jim delo ne predstavlja dovolj velikega izziva, ali pa se tam ne počutijo najbolje. Kajti pri talentih je 
treba stalno skrbeti za njihov razvoj in fleksibilno ter ambiciozno opravljanje delovnih nalog. Nimajo veliko časa, 
da bi našli novo službo, ter se zavedajo, da morajo s svojim potencialom stopiti iz povprečja. Ta skupina po 
oceni Adlerja predstavlja okoli 30–40 % delovnega bazena. Pasivni talenti so zaposleni in ne iščejo službe. 
Iskalci pa vedo, da bi nekje okoli 80 % teh ljudi sprejelo priložnost, v kolikor bi se jim ta ponudila. To so po 
navadi visoko kvalificirani talenti, ki pa imajo tudi svojo ceno. Pri njih je treba vzpodbuditi interes. 
38 Pritegniti talente. Pomemben je tudi sam renome in ime organizacije (spletna stran naj vključuje vizijo, 
informacije, ki jo bodo naredile posebno in ločile od drugih organizacij. Da bo talent na drugi strani rekel, da ta 
organizacija vsebuje in ima neko iskrico, neko dodano vrednost za katero bi delal). Zaradi možnosti velikega 
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Uspešne organizacije gradijo inovativne in unikatne načine, kako dostopati do najboljših 
talentov. Spodbujajo uporabo družbenih omrežij, preko katerih nato oblikujejo skupnost 
talentov39, katero podpirajo zaposleni s polnim delovnim časom, upokojeni sodelavci, 
samostojni podjetniki in ostali. Dobro je tudi poskrbeti za stalen pritok talentov z 
integriranim komunikacijskim pristopom, imenovanim skupnost talentov. Ja prostor, kjer se 
vpišejo talenti z določenim naborom kompetenc, znanj in spretnosti. Ko organizacija objavi 
potrebo po novem delovnem mestu, pogleda v bazen talentov, in v primeru, da je ta prost, 
naveže stik. Veliko podjetij uporablja tudi LinkedIn40, Facebook, Twitter, Google in ostala 
družbena omrežja za izgradnjo privlačne blagovne znamke in skupnosti talentov ter želijo 
tako približati trg pasivnim iskalcem zaposlitve. Razvijajo marketinške programe in pošiljajo 
svoje talente na vodstvenih mestih na univerze in k ostalim podobnim virom za pridobitev 
in iskanje novih talentov (Barry, Bohdal-Spiegelhoff, Erickson & Lamoureux, 2014, str. 67). 
Da pa organizacija lahko pritegne najboljše, mora ustvarjati možnosti in priložnosti, po 
katerih se bo diferencirala od ostalih. Organizacija, ki ima dobro razvito tako blagovno 
znamko kot spletno stran, ki dolgoročno ponuja dinamične priložnosti zaposlitve na različnih 
področjih, bo pritegnila in pridobila na svojo stran veliko talentov.  
Pri iskanju talentov pa lahko pomagajo tudi zaposlitvene agencije, ki iščejo na podlagi 
delodajalčevih želja in interesov ali pa preko tako imenovanih headhunterjev41, ki se 
usmerijo na specifično določen profil ljudi, po navadi gre to za vodstvene in vodilne kadre, 
ki bi jih bi drugače organizacija sama težko dosegla. Za organizacijo je omenjeni način 
iskanja dražji, vendar naj bi na ta način bolj zanesljivo prišli do talentiranih posameznikov 
(Podjetnik, 2014). Uporablja se tudi skavting. To je usmerjeno iskanje kandidatov v 
določenih bazenih (MojeDelo, 2012). Organizacija lahko tudi sama oblikuje lastno bazo 
talentov, znotraj katere zbira informacije vseh talentov, ki jih zanima delo. Talente lahko 
poiščemo tudi preko fakultet ali srednjih šol (štipendiranje nadarjenih študentov, preko 
diplomskih/magistrskih del), pripravništev42, vedno več delodajalcev, ki iščejo talente, pa je 
tudi prisotnih na raznih kariernih, zaposlitvenih sejmih ter na različnih prireditvah. V kolikor 
organizacija opazi nekoga, ki bi se ji zdel potencialni talent, z njim izmenja kontakte in jim 
lahko da vedeti, da zaposlujejo oziroma bodo zaposlovali. Tudi v primerih, ko organizacija 
še ni najbolj poznana oziroma ni najbolje ovrednotena v javnosti, je ta način promoviranja 
                                                          
števila poslanih prijav, je lahko dobra in hitra rešitev ta, da morajo odgovoriti na vprašanja, ali so se pripravljeni 
preseliti in kdaj lahko pričnejo z delom. Lahko pa tudi rešijo on-line teste ter na ta način delodajalci izzovejo 
informacije glede njihovih sposobnosti, obnašanja in zmožnosti. Potreben je takojšen kontakt, v primeru, da gre 
za pravega kandidata. Sledi razgovor, kjer se je potrebno osredotočiti na potencialno zaposlitev in seznanitev z 
organizacijo. 
39 Na primer, skupnost talentov AT&T pritegne potenciale z uvedbo foruma, kjer diskutirajo o mobilni in 
telekomunikacijski tehnologiji na zabaven in zanimiv način. Tudi organizacija General Motors ima na svoji spletni 
strani poseben zavihek, imenovan skupnost oziroma baza talentov, kjer posameznik izpolni zahtevane podatke. 
40 Na Nizozemskem so socialna profesionalna omrežja najbolj rastoči vir iskanja, v letu 2013 se je uporaba le 
teh povečala za 22 %. Temu sledijo lastne spletne strani organizacij in zaposlitvene agencije (LinekdIn 
Corporation, 2013, str. 6). 
V ZDA prevladujejo predvsem priporočila (napotitveni programi), sledi uporaba socialnih profesionalnih omrežij 
(v letu 2013 je prišlo do porasta za 13 %) in spletne strani organizacij (LinkedIn Corporation, 2013, str. 6). 
41 V Sloveniji se headhunterstvo šele razvija, saj podjetja zaradi majhnega prostora in zaposlovanja preko vez 
in poznanstev prav pogosto ne zaznavajo potrebe po strokovni pomoči pri sami zaposlitvi ključnega kadra. 
42 Je dobra oblika nadaljnje zaposlitve, saj organizacija talent že dobro spozna in vidi, ali je primeren ter poseduje 
znanje oziroma energijo, ki jo iščejo. 
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na raznih zaposlitvenih sejmih dobro sredstvo za pridobitev talentov. Perspektivna je tudi 
udeležba menedžerjev na raznih poslovnih srečanjih, akademijah, kjer se predstavijo mladi 
talentirani kadri. Pozitiven učinek ima tudi ohranitev dobrih stikov z bivšimi talenti, ki so 
dobro delali, ter aktivno sodelovanje s starejšimi talenti, saj imajo le-ti kljub starosti 
dragocene izkušnje, znanja in poznanstva. Važna je proaktivnost zaposlovalcev oziroma 
iskalcev talentov.  
Kreativne organizacije odkrivajo inovativne načine iskanja poti, kako najti in priti do 
talentov. Z iskanjem novih talentov je treba ravnati tako kot to počnemo v marketingu 
(dobra blagovna znamka in komunikacijska strategija, ki pritegne), pomembne so inovacije 
(razširitev ciljev za strateško zaposlovanje; koga iščete; ali obstajajo novi bazeni talentov, 
tisti, katere lahko razvijete; morda talente tudi najamete, če gre samo za projekt ali delo za 
neko krajše časovno obdobje; razmišljajte o področjih, kjer iščete), skoraj vsaka 
organizacija uporablja družbena omrežja za objavo prostih delovnih mest (zgradite širše 
omrežje talentov, zainteresiranih ljudi), s pomočjo velike količine podatkov in različnih 
podatkovnih baz razširite mrežo talentov in locirate talente, ki jih potrebujete (preko 
analitičnih orodij, uporabe učinkovitih orodij intervjujev ter ugotovitve najboljšega ujemanja 
za zagotovitev kvalitete in učinkovitosti zaposlovanja) (Barry, Bohdal-Spiegelhoff, Erickson 
& Lamoureux, 2014, str. 69). Prvi stik delodajalca s potencialnim iskalcem zaposlitve je 
poslan življenjepis in motivacijsko pismo. Oboje mora biti prepričljivo, kvalitetno in mora 
znati pritegniti, saj se delodajalec na podlagi prebranega nato odloči, koga sploh povabiti 
na razgovor. Prvi vtis je zelo pomemben. Najpogosteje uporabljena in razširjena metoda pri 
izbiri talenta je selekcijski intervju, ki ga lahko prilagodimo vsakemu posamezniku posebej. 
Je nestandardizirana metoda izbire, kjer sodelujta kadrovik in kandidat, lahko pa tudi več 
oseb. Namen intervjuja je, da si pridobimo o bodočem talentu čim bolj jasno sliko o njegovih 
lastnostih, znanju ter spretnostih in čim več informacij, za katere smatramo, da so 
relevantne. Končni cilj je pridobiti informacije o tem, ali talent zmore opravljati delo, ali hoče 
opravljati delo ter kako se bo vključil v organizacijo (Bertoncelj v: Armstrong, 2009). 
Razlikujemo več vrst, običajno pa za odločitev o zaposlitvi talenta ne zadošča že eno 
srečanje. Osnovna delitev je strukturiran in nestrukturiran intervju. Pri strukturiranem, ki je 
bolj objektivno naravnan, gre za v naprej določena vprašanja, katera nato primerjamo z 
drugimi kandidati. Nestrukturiran pa nam omogoča večji pregled nad informacijami o 
talentih, ker gre bolj za pogovor. Najbolje je najti neko srednjo vrednost teh dveh pristopov. 
Dobro je, da se kadrovik v naprej pripravi. Pregleda naj opis delovnega mesta in zapiše 
ključne odgovornosti in naloge, katere bo moral talent opravljati, zahtevane izkušnje ter 
osebne atribute, kar bo omogočalo, da bo delo opravljeno na najboljši možni način (Harvard 
Business Essentials, 2002, str. 11–12). Poznamo tudi zaporedne intervjuje, kjer gre za več 
individualnih pogovorov kandidata z višjimi vodilnimi ali pomembnimi bodočimi sodelavci. 
Bolj ključno kot je delovno mesto, več intervjujev je potrebnih. Pri vedenjskih intervjujih 
napovedujemo prihodnost na podlagi preteklih izkušenj in dogodkov. Seveda pa je pri vseh 
različnih vrstah oblik intervjujev nadvse pomembna predvsem dobra priprava. Spraševalec 
mora biti natančno seznanjen s ključnimi lastnostmi in potrebami za opravljanje dela, vedeti 
mora, katere lastnosti in motive išče ter ustvariti čim bolj sproščeno vzdušje, saj bo tako 
dobil učinkovitejše odgovore (Svetlik & Zupan, 2009, str. 313–314). V Veliki Britaniji 
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uporabljajo poleg navadnih intervjujev tudi telefonske intervjuje oziroma intervjuje preko 
Skypa (CIPD, 2013, str. 5). 
Zelo razširjena je tudi uporaba psiholoških testov, ki nam približajo osebnostne lastnosti, 
interese, znanje in sposobnosti kandidatov. Najpogosteje so uporabljeni testi 
inteligentnosti, sposobnosti in testi osebnostnih lastnosti. Pri inteligenčnih testih gre za 
merjenje splošnih sposobnosti posameznikov.  Med sposobnostmi, ki jih pri kandidatih za 
zaposlitev ali razvoj največkrat ugotavljamo, so logično razmišljanje, besedne, mehanske, 
številske sposobnosti, prostorske zaznave. Pri testih sposobnosti gre za opazovanje reakcij 
in predvidevanj posameznika glede na določene dogodke v delovnih in življenjskih procesih 
ter njihove ključne osebnostne poteze. Osebe, ki to izvajajo, morajo biti temu primerno 
usposobljene. Pomembni so tudi testi razvojnih sider, ki nam povedo, kaj jim je pomembno. 
Kaj mora delodajalec zagotoviti talentu v smislu razvoja, napredovanja, osebnostne in 
strokovne rasti, da bo dolgoročno videl smisel svojega dela in bivanja v organizaciji 
(Pervanje & Kragelj, 2009, str. 131, 134). Dobro orodje so tudi ocenjevalni centri, kjer 
poteka testiranje konkretnih nalog in problemov organizacije v simuliranih situacijah v 
določenem času ter testi delovne učinkovitosti. Omogočajo ugotoviti talentov potencial in 
specifična vedenja. Po končani stopnji izbirnega postopka sledi analiza vseh rezultatov in 
izsledkov glede na nujne, želene in nezaželene lastnosti talenta ter primerjava med 
najustreznejšimi kandidati (Svetlik & Zupan, 2009, str. 327). 
 
3.4 TEŽAVE PRI ISKANJU TALENTOV 
 
S težavami pri iskanju talentov se sooča marsikatera organizacija. Najti talent, ki zapolni 
manjkajočo vrzel v organizaciji predstavlja težko delo vsakega menedžerja. Gonilo vsake 
organizacije predstavljajo njeni zaposleni, poudarek je predvsem na talentih, ki 
predstavljajo glavni vir konkurenčne prednosti. Zaradi zaostrovanja gospodarskih razmerij, 
reorganizacij in mednarodnih sprememb potrebujejo organizacije sposobne, perspektivne 
ljudi za uresničevanje njihovih ciljev ter zaradi vse večjega upokojevanja talentirane 
sodelavce, ki bodo prevzeli pomembne vodstvene vloge. Po raziskavah sodeč se nam obeta 
tudi pomanjkanje talentov, predvsem vodij. Težava se pojavi pri iskanju talentov, saj 
organizacije pogosto ne vedo natančno, kakšen profil sploh iščejo. Težko je najti talent s 
točno določenimi kompetencami in znanji. Organizacija se srečuje s problemom, kje iskati 
talentirane ljudi, preko katerih selekcijskih kanalov in metod ter kako jih pritegniti in 
prepoznati ter tako doseči čim širši krog talentov. Postopki iskanja talentov že v osnovi 
zahtevajo dragocena znanja, izkušnje in sposobnosti tako kadrovske službe kot 
menedžerjev, da bodo že v osnovi vedeli, kje in na kakšen način poiskati talentirani kader 
ter s kakšnimi metodami ga prepoznati.  
Prevladuje pa tudi večje povpraševanje na trgu dela nad ponudbo. Zaradi prevladujoče 
konkurence za pridobivanje ključnih talentov pa je iskanje in pridobivanje talentov vedno 
težje. Zahteva veliko mero strateškega razmišljanja, iznajdljivosti in proaktivnosti s strani 
zaposlovalca. V kolikor organizacija na trgu talentov ne najde primernega potenciala, se 
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mora osredotočiti na razvoj le-teh znotraj organizacije in si tako zagotoviti bolj perspektiven 
bazen talentov. Zaposlovalci morajo biti bolj aktivni pri novačenju in ustvarjanju možnosti 
za razvoj talenta. Z dobrim sistemom načrtovanja nasledstva in hitrim principom 
menjavanja vlog na določenem delovnem mestu se zagotovi napredovanje talenta, 
organizacija pa se na ta način zavaruje pred izgubo talentov.  
Nadvse pomembno je tudi dejstvo, da mora imeti organizacija natančno razdelano strategijo 
iskanja talentov, vedeti mora kakšne ljudi potrebuje in jim nato tudi omogočati primeren 
razvoj preko novih znanj ter izkušenj. Raziskava, ki sta jo izvedli Boston Consulting group 
in Evropsko združenje za kadrovski management med oddelki za človeške vire, sta prišla do 
ugotovitve, da okoli 60 % vprašanih nima posebne strategije za privabljanje talentov in 
njihovo načrtovanje. Podjetja, ki imajo največ dobička, imajo posebno enoto za 
menedžment talentov (Caye, Haen & Strack, 2012, str. 8). Prisotna so prevelika odstopanja 
med izobraževalnim sistemom in potrebami trga dela. Organizacije ne dobijo ljudi s 
potrebnim znanjem in izkušnjami. Tako obstaja velik razkorak med ponudbo in 
povpraševanjem. Da bi si olajšali načine iskanja talentov, je najbolje, da organizacije 
izobrazijo in dodatno razvijajo svoj lasten bazen talentov43, ki bodo v prihodnje lahko 
prevzeli posamezne funkcije. Vlaganje in razvoj talentov predstavlja strošek organizaciji, a 
se ji bo to nedvomno splačalo na dolgi rok.  
                                                          
43 Podjetje Lek svojim zaposlenim omogoča prehajanje med različnimi področji v podjetju. Tako pridobivajo 
znanje za različne funkcije in obvladovanje poslovnih procesov.  Sposobnim vodjem prav tako omogočajo 
prehajanje med vodstvenimi položaji na različnih nivojih. Tudi podjetje Microsoft omogoča talentom, da se 
razvijajo na področjih, ki jih zanimajo. Krožijo po delovnih mestih in tako preko različnih izkušenj odkrivajo še 
neodkrite talente ali pa razvijajo tiste, ki jih na svojem položaju ne morejo v zadostni meri (Žezlina, 2012). 
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4 RAZVOJ TALENTOV V JAVNEM SEKTORJU 
 
Javni sektor se vse bolj sooča z zahtevami družbe in konstantnimi spremembami na trgu 
dela. Potrebni so novi pristopi za razvoj talentov. Razvoj je potreben za zagotovitev tistih 
veščin, znanj, ki so potrebni za uspeh javnega sektorja. Razvojne potrebe se opredelijo 
glede na manjkajoča znanja in potrebne kompetence med trenutnim stanjem in stanjem v 
prihodnje. Tradicionalne metode se počasi spreminjajo. Mladi talenti si želijo predvsem 
delovnih mest, ki jim nudijo izzive, delo, ki ima neko vrednost v družbi, ter fleksibilnost, ki 
vedno bolj pridobiva na pomenu. Razvoj talentov je ključna konkurenčna komponenta 
uspeha ter stalnega izboljševanja sposobnosti in njihovega znanja. Omogoča primerno 
usposobljenost talentov za nadaljnjo zagotavljanje uresničevanja ciljev in doseganja 
vrhunskih rezultatov. Pomeni konkurenčno prednost, ki pomaga k nadgradnji talentovih 
kompetenc in zmožnosti. V kolikor ima organizacija ustrezno definiran razvoj, s pomočjo le-
tega lažje odkriva skrite potenciale, njihova znanja, zmožnosti ter potrebe (Novak, 2008. 
str. 147).  
Javni sektor je lahko uspešen in učinkovit le ob zavedanju, da brez razvoja ni napredka ter 
da so lahko učinkoviti in uspešni le, če namenijo čas in sredstva razvoju svojih talentov. Je 
prizadevanje oziroma načrtovana aktivnost, da se izboljšajo in izpopolnijo talentove 
zmožnosti, da bi bili bolj kos novim nalogam, potrebam in zadolžitvam. Razvijati je treba 
njihove zmožnosti, jim omogočiti razporeditev na tisti delovni položaj44, kjer bodo opravljali 
delo s srcem in se bo to kazalo v njihovem zadovoljstvom. Pomeni, da mora vodstvo 
poskrbeti, da se bo zaposleni čim bolje ujel z zahtevami delovnega mesta. Vsak talent ima 
različne sposobnosti, kar zahteva prilagojene razvojne načrte za primeren in uspešen razvoj. 
S tem pridemo do optimizacije razvoja in delovne uspešnosti. Da pa lahko to dosežemo, je 
treba spodbujati metodo povratne informacije in mentorstvo (Mazzuca, 2004, str. 8). 
Organizacije, ki bodo vlagale v svoje zaposlene, razvijale njihove kompetence, jih 
nagrajevale, spodbujale njihove potenciale, bodo v prihodnje imele veliko konkurenčno 
prednost in korist. 
Razvoj talentov je pomemben tudi z vidika uspešnega poslovanja, da ima javni sektor 
potreben talent za zagotovitev ustrezne in pričakovane prihodnje rasti ter ob pojavu 
morebitnih sprememb. Je investicija za bodoče delovanje in potrebe. Začne se z analizo, 
neko napovedjo in identifikacijo, katere talente bo javni sektor v prihodnje potreboval 
(Mathis & Jackson, 2003, str. 316). Pomembno je imeti dobro razvito načrtno strategijo, 
katere delovne položaje bo potrebno kasneje zapolniti, predvsem prihodnji razvoj vodilnih 
položajev. Gre za mehki del coachinga, ki spodbuja razvoj mlajših talentov. Tisti, ki imajo 
visoke želje, potencial, ambicije, znanje so namreč potencialni talenti za zasedbo višjih 
položajev. Ključno je iskanje, razvoj in promocija top talentov na ključne položaje ter njihovo 
zadržanje v njihovem zaposlitvenem krogotoku. Vpliva na načrtno zaposlovanje od zunaj in 
razvija talente znotraj organizacije. Če talenti čutijo, da jih podpiramo in jim omogočamo 
                                                          
44 Rotacija na različnih položajih ali mentorstvo, da talenti osvojijo tudi znanja s področij, na katerih še niso 
delali oziroma jih niso poznali. 
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opravljati delo, kjer lahko razvijejo svoje najboljše sposobnosti, bodo tako videli perspektivo 
zase ter za tisto področje, ki ga obvladujejo (Majcen, 2009, str. 176). Z oblikovanjem želene 
kulture lahko postane javni sektor bolj privlačen za najboljše talente od zunaj in ustvarja 
pogoje za lojalnost tistih, ki so že zaposleni (Svetlik & Zupan, 2009, str. 505). Pripomore 
namreč k pripravljenosti na spremembe. Razvoj45 je bistven tudi zaradi zadržanja talentov 
in njihovega znanja. Kajti javni sektor mora stalno skrbeti za razvoj svojih zaposlenih, za 
možnost tako osebne kot profesionalne rasti in zadostitvi njihovih potreb po novih znanjih, 
potrebah in možnostih kariernega razvoja. Treba je ustvariti vzpodbudno okolje, kjer bodo 
lahko razvijali svoje potenciale in imeli občutek, da so cenjeni (McGraw Hill, 2008, str. 400). 
Splošno gledano pa je področje razvoja v javnem sektorju bolj slabo zastopano. Če hoče 
javni sektor biti viden in uspeti, mora izboljšati sposobnost gojenja potenciala svojih 
talentov (Michaels, 2001, str. 95). 
Bulc in drugi (2004, str. 32) pravijo, da je razvoj ključnih kadrov mišljen predvsem kot 
pomoč posameznikom, da v čim večji meri razvijejo svoje talente, sposobnosti in načine, 
kako jih pri tem spodbujati, voditi, da bodo imeli kariero usklajeno v skladu z njihovimi cilji, 
kot zagotovitev potrebnih in ustreznih oblik izobraževanja in usposabljanja s ciljem, da lahko 
uveljavijo svoje talente, do stopnje odgovornosti, ki jo lahko dosežejo ter zagotovitev 
stalnega dotoka in nabora ustreznih talentov podjetju. Rezultat je visoka raven delovne 
uspešnosti in motiviranost (Majcen, 2009, str. 178). Pomaga namreč uresničiti prizadevanja 
organizacije, da se sooči z globalnimi izzivi in konkurenco. Razvoj zagotavlja, da imajo 
zaposleni potrebne kompetence, ki jih potrebujejo pri kreiranju in zagotavljanju najboljših 
storitev. Prav tako je pomemben z vidika zadržanja talentiranega kadra. Razvoj46 namreč 
omogoča, da se zaposleni sooči s spremembami, ki bi se lahko pojavile na delovnem mestu 
zaradi nove tehnologije, dela, kupcev ali trga dela. Pripravi jih tudi za opravljanje druge 
pozicije in poveča njihove sposobnosti za usmeritev na delovno mesto, ki še ne obstaja. 
Potrebno je zreti v prihodnost (Noe, Hollenbeck, Gerhar & Wright, 2008, str. 400, 401).  
Razvoj talentov se osredotoča na načrtovanje, selekcijo in implementacijo razvojne 
strategije za celoten bazen talentov, ki zagotavlja, da jih ima organizacija trenutno 
                                                          
 
46 Pri Microsoftu Slovenija namenjajo veliko pozornosti predvsem sproščenemu, pozitivnemu okolju, kjer 
zaposleni v svojem delu uživajo ter se zavedajo tako svojih ciljev kot ciljev organizacije. Spodbujajo tudi 
nadgradnjo znanj, saj menijo, da le-ta dajo nek novi zagon inovativnosti, kar organizaciji omogoča dodatno 
priložnost za rast in razvoj. Vodilni imajo posluh za svoje zaposlene, prisotno je pridobivanje povratnih 
informacij, interni razvoj potencialov z natančno določenim načrtovanje kariernih poti in spremljanje dosežkov 
(Štefanič Splichal, 2011). 
V podjetju Krka d.d. v okviru razvoja kadrov ugotavljajo, kdo od zaposlenih ima potencial, osebnostne lastnosti 
in sposobnosti za razvoj v stroki ali za vodenje. Na podlagi teh informacij talente dodatno izobražujejo, v smeri 
strokovnega in osebnega razvoja. Ključne menedžerske talente ves čas razvijajo znotraj podjetja, saj so mnenja, 
da ta zaposleni bolje pozna kulturo podjetja, kaže večjo pripadnost in lojalnost, podjetje mu pomeni veliko. 
Razvili so bazen talentiranih kadrov, kateremu namenjajo še posebej veliko pozornosti. Ti talenti se morajo pri 
opravljanju delovnih nalog izkazati in še preden se pojavi potreba po novem delovnem mestu, pogledajo najprej 
v ta bazen talentov. Ko kandidata izberejo, ta začne z usposabljanjem v konkretnih situacijah in nalogah. Razvoj 
kadrov je bistveno povezan s poslovnimi izzivi in strategijo podjetja na način, da vodstvo skupaj s strokovnjaki 
za razvoj definira, katere vrednote, zmožnosti in želena vedenja menedžerjev in talentov lahko pripeljejo do 
uresničitve teh ciljev. Pomembna je usklajenost interesov med podjetjem in talentom (Svetlik & Zupan, 2009, 
str. 515–518). 
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zaposlene ter da jih bo tudi obdržala. Sam razvoj je usklajen z organizacijskimi procesi 
menedžmenta talentov (Garavan, Carbery & Rock, 2011, str. 6). Najprej je treba razviti 
potencial, ki ga v sebi nosi talent, nato pa stalno skrbeti za razvoj njegovih sposobnosti in 
zmožnosti. Ugotoviti je treba njihove prednosti in razvojne potrebe za naslednjo pozicijo na 
njihovi karierni poti. Pomembno je, da talentiran kader dobi priložnost za odgovornost, izziv 
in potem sledi vrednotenje učinka. Imeti talent je eno, znati ga uporabljati pa drugo. Talent 
bo s svojim delovanjem vplival na celotno organizacijo (Stuart Kotze & Dunn, 2008, str. 38). 
Z učinkovito strategijo talentov lahko organizacija vpliva na večji razvoj tako najuspešnejših 
kot tudi povprečnih zaposlenih k večji produktivnosti in zgradi temelje prihodnosti za bodoče 
upravljanje s talenti. Tehnologija ima danes pomembno vlogo ter pozitivno vpliva na hitrejše 
in enostavnejše delovanje delovnih procesov ter komunikacij (Cornerstone OnDemand, 
2011, str. 2). 
Razvoj zaposlenih vključuje dejavnosti, kot so učenje (znanje, ki ga pridobimo na podlagi 
izkušenj in prakse), izobraževanje (pridobivanje znanja, vrednot in inteligence), razvoj 
(izboljšanje in uresničevanje sposobnosti ter zmožnosti) in usposabljanje (napor, da bi 
talent pridobil in dosegel vedenja in ravnanja ter tako izboljšal svoje delovne rezultate 
(Merkač Skok, 2005, str. 167, 177).  
Slika 6: Model razvoja – uvajanja – povezovanja 
 
 
 
 
 
 
 
      Povezovanje 
 
 
Vir: Deloitte Research (2008, str. 6) 
 
Slika 6 prikazuje bistvene elemente strategije talentov. Če se osredotočimo na tri bistvene 
elemente, lahko organizacije generirajo zmožnosti, pripadnost in razporeditev ključnih 
segmentov delovne sile, posledično seveda za izboljšanje poslovnih rezultatov. Pri razvoju 
gre za ustvarjanje realnih vsakodnevnih situacij, kjer ne gre samo za plastičen prikaz 
tradicionalnega oziroma elektronskega izobraževanja. Pomembno je učenje preko lastnih 
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izkušenj mentorjev, vrstnikov in ostalih zaposlenih. S področjem uvajanja mislimo na delo 
s ključnimi posamezniki, z identifikacijo njihovih sposobnosti, interesov in znanja. Na ta 
način naj bi našli sebi najbolj primerno področje, kjer bomo pri opravljanju delovnih nalog 
maksimalno učinkoviti in uspešni. Pri povezovanju se osredotočamo na zagotavljanje 
ključnih talentov preko vzpostavljanja socialnih mrež. Organizacija mora ves čas paziti na 
svoje talente, na njihove veščine, interese in zmožnosti vključevanja v skladu s cilji 
organizacije (Deloitte Research, 2008, str. 6–9). 
Pomanjkanje talentov bo organizacije prisililo k boljšemu razvoju le-teh. Potrebni so namreč 
talenti z visoko tehnološkim znanjem, kreativnostjo, ustvarjalnostjo, razgledanostjo ter 
učinkovito komunikacijo, da bodo lahko kontrirali kompleksnim in stalnim spremembam 
(Deloitte Research, 2008a, str. 6). Cilj je razviti orodja in okolje, kjer bodo talenti lahko 
izražali kreativnost in svoj potencial, kjer bodo imeli občutek, da so nekaj ustvarili (Kovač, 
2006, str. 13). 
Cilj razvoja talentov je v kompetentnosti zaposlenih, ki s svojim znanjem, sposobnostmi, 
spretnostmi in osebnostnimi lastnostmi delujejo v skladu z vrednotami organizacije (Turk, 
2012, str. 46). Velik del celotnega delovanja javnega sektorja je kvalitetno izobraževanje, 
ravnanje, motiviranje in nagrajevanje svojega talentiranega kadra. Pri tem mora sodelovati 
vodstvo, oziroma strokovnjaki, saj bodo lahko zadržali talente le, če jim bodo nudili 
odličnost. Znanje je potrebno nenehno dopolnjevati in izpopolnjevati, saj živimo v času, ko 
se spremembe dogajajo na vsakem koraku. Konkurenčnost na trgu dela je velika, zato je 
učinkovito izobraževanje še kako pomembno. Če bo vodstvo dobro poskrbelo za svoje 
talente, se bo raven zadovoljstva pri njih povečala in tako bodo le-ti lažje in bolj uspešno 
dosegali tako organizacijske kot osebnostne cilje ter pripomogli k povečanju dobrih 
poslovnih rezultatov.  
Ko v javnem sektorju načrtujejo razvoj posameznika, se ta nanaša na potrebe organizacije, 
na talentove sposobnosti, interese, želje in zmožnosti zaposlenega. Bistveno je spremljanje 
zmožnosti, ambicij in želja, predvsem tistih, ki so za organizacijo najpomembnejši. Razvoj 
lahko razdelimo na tri bistvene nivoje, na strokovni (pridobivanje novih znanj, izkušenj, 
spretnosti in veščin, znanj iz drugih področij dela), osebni (želja po novem in boljšem, 
motivacija, nova spoznanja in uspehi, pogledi, navade) in delovni razvoj (obvladovanje in 
prevzemanje zahtevnejših in odgovornejših nalog). Poudarjajo se inovativnost, 
prilagodljivost in znanje. Ključne informacije o sami uspešnosti nadaljnjega razvoja 
zaposlenih daje spremljanje in ocenjevanje uspešnosti pri delu. Temeljni cilj je povečati 
uspešnost talenta in organizacije s permanentnim zagotavljanjem kompetentnega razvoja 
glede na trenutne potrebe ter priprava kadrov za dolgoročno preživetje (Majcen, 2009, str. 
203). Javni sektor mora ustvariti delovno okolje, ki bo spodbudno, pozitivno in bo 
omogočalo učenje in motiviranost talenta. Oba pola, tako na strani delodajalca kot 
delojemalca, morata biti v nekem ravnovesju. Nuditi mora talentu pomoč pri osebnem in 
strokovnem razvoju, pri pridobivanju novega relevantnega znanja in kompetenc, ustvarja 
možnosti in priložnosti za napredovanje, zagotavlja materialne vzpodbude, možnosti za 
realizacijo ciljev, priznanje in ugled, predvsem pa izzive, ki omogočajo nenehne izboljšave 
in rast ter željo po izpolnjevanju svojih potencialov. Talent je treba negovati in skrbeti zanj. 
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Na drugi strani pa talent nudi javnem sektorju svoje talente, uspešno opravljeno delo, 
lojalnost in pripadnost ter prispevek k celotni uspešnosti (Novak, 2008, str. 145, 146). 
Razvoj mora biti prilagojen in usmerjen k vsakemu talentiranemu posamezniku posebej, da 
se lahko ta njihov potencial in sposobnosti čim bolj povečajo. 
Skrb za razvoj talentov predstavlja velik pomen tako za sam javni sektor kot za talent. Za 
primeren in ustrezen razvoj talentov mora skrbeti odgovorna služba s sodobnimi znanji in 
tista, ki bo usmerjena k doseganju priložnosti (Majcen, 2009, str. 205). Sistem razvoja 
pomeni poskus usklajevanja bodočih potreb javnega sektorja z željami, interesi in 
vrednotami talentiranih potencialov (Meško Štok, 2009, str. 100). Možina (2002, str. 63) 
meni, da je predvsem poudarek razvoja v večji storilnosti (hitrejši in poenostavljeni 
postopki, odprava administrativnih ovir), boljši kakovosti izdelkov ali storitev (manj pritožb, 
prijazni postopki in odnos zaposlenih), večji prilagojenosti dela (večje zadovoljstvo in 
posledično manj absentizma, fluktuacije, spontana delovna disciplina, več predlogov za 
izboljšave). 
Florjančič & Jereb (1998, str. 51) pa vidita pomen razvoja talentov v zagotavljanju možnosti 
za njihov strokovni, delovni in osebnostni razvoj, v omogočanju horizontalnega in 
vertikalnega napredovanja in s tem povezanih ugodnosti, povečanju zanesljivosti zaposlitve 
in s tem socialne varnosti, povečanju fleksibilnosti in mobilnosti, uvajanju sistema za 
identificiranje in razvoj posebnih sposobnosti  ter v povečanju priložnosti za poklicno 
samopotrjevanje. Talent se mora poistovetiti s kulturo, cilji in vrednotami javnega sektorja. 
Bistvena je motiviranost, predvsem notranja, ne smemo pa zanemariti tudi zunanjih 
vzgibov, ki spodbujajo talent k optimalnemu delovanju. 
Organizacija naj najbolj kvalificiranim posameznikom ponudi napredovanja, delo, ki 
predstavlja izziv, podporno in učinkovito vodstvo in menedžment, osebni razvoj in trening 
ter privlačno delovno okolje, ki bo v povezavi z organizacijo iz njih izvabil le najboljše. Ko 
bodo vse te predpostavke izpolnjene, bo imel javni sektor večjo možnost, da pritegne talent, 
ga zaposli, razvija in obdrži. To je uspešen del krogotoka zaposlitvenega cikla, katerega 
najpomembnejši del je pravilno načrtovanje virov (Knowlson, 2014).  
Za razvoj, uspešnost in učinkovitost zagotavljanja zaposlenih na različnih ravneh je potreben 
ustrezen menedžment, ki ga odlikuje predvsem usmerjenost k delavcu in učinkovitosti, hitro 
ukrepanje in reagiranje v bistvenih dogodkih, dolgoročna strategija razvoja, učinkovito 
upravljanje s človeškimi viri in nenehno prizadevanje za izboljšanje (Potokar, Jug, v: 
Florjančič & Paape, 2004, str. 158). 
Za načrtovanje delovne kariere in razvojnih programov obstaja več načinov. Potrebno je 
imeti določeno število talentov, ki omogočajo dosego organizacijskih ciljev. Talent ni vedno 
viden. Zato so pomembne razvojne aktivnosti, ki izvabijo te skrite sposobnosti. Namen je 
torej omogočiti učinkovito izrabo talentov. Organizacije, ki bodo spodbujale karierni razvoj 
talentov, bodo imele več možnosti, da bodo le-ti ostali v organizaciji. V grobem je karierni 
razvoj drugačen za mlajše, ki so šele prišli v organizacijo, kot za zaposlene, ki iščejo izkušnje 
ali si prizadevajo za višjo stopnjo. Za zaposlene, ki pa so že blizu upokojitve, pa velja, da 
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le-ti preferirajo mentorstvo oziroma priložnosti za učenje. Organizacija, ki podpira ta razvoj, 
tako lažje doseže cilje, talentom nudi izzive, kar je zadosten razlog za gradnjo lojalnosti in 
zadržanja (Goodrich & Spinger, 2007, str. 97). 
Kariera zajema celotni razvoj talenta, saj lahko tako talent v maksimalni možni meri razvije 
svoje potenciale in jih v realnosti tudi udejanji. Bistven razlog je optimalen izkoristek 
njihovih potencialov in znanja. Bolj verjetno je, da talent ostane v organizaciji, če mu ta 
omogoča priložnosti za njegov nadaljnji razvoj in napredek. Z zagotavljanjem priložnosti in 
možnosti za njihov razvoj mora javni sektor povečati tudi motivacijo svojim talentom. 
Talente je treba vprašati, kaj čutijo, kakšne so njihove potrebe in želje po nadaljnjem 
razvoju. Vedoč, da bodo njihova prizadevanja, trud in delo nagrajeni z nadaljnjo razvojno 
potjo, napredovanjem, višjo plačo, potencialnimi višjimi delovnimi položaji, ostanejo 
zavezani k produktivnosti in ustvarjanju pozitivnih vrednosti v javnem sektorju. Prisotna naj 
bo vzajemnost. Bolj kot bo organizacija nudila in cenila svoje talente, bolj ji bodo to tudi 
vračali. Tu gre za obojestransko korist, tako delodajalca kot talenta.  
Prvi korak je v analiziranju vrzeli (znanja, veščin, vrednot, miselnosti). Nato se zagotovi 
talentom primeren trening in razvoj. Pomembno je ugotoviti, kako se talent najbolje uči47 
(Halogen Software Inc, 2014, str. 31). Pomembno je tudi prepoznati in premagati ovire, ki 
se pojavijo pri napredovanju in uspešnosti organizacije. Če ima organizacija v svoji sredi 
zaposlene talentirane ljudi, to vodi do povečanja učinkovitosti in do dolgoročnega uspeha, 
seveda, če znajo to izkoristiti. Talenti bodo delali v javnem sektorju le, če bodo imeli 
možnost za napredek in rast. Načrtovanje in razvoj kariere sta orodji, ki ju menedžerji 
uporabljajo za iskanje talentov, ter orodji, ki lahko pripomoreta k zaščiti napredovanj znotraj 
javnega sektorja.  
Sodobna načela upravljanja človeških virov morajo zagotavljati možnosti za delovni razvoj 
in kariero talenta, spodbujati ustvarjalnost in strokovnost, jim omogočati pridobitev novega 
znanja in sposobnosti48, zmožnosti in priložnost, da lahko v večji meri uveljavijo svoj talent 
(Haček & Bačija, 2012, str. 126). Razvoj je potreben za rast zaposlenih in njihovih 
kompetenc.  
Zakon o javnih uslužbencih določa načelo kariere, kjer je uradniku omogočena kariera z 
napredovanjem ter da je kariera odvisna od strokovne usposobljenosti in drugih delovnih 
ter strokovnih kvalitet ter od rezultatov dela (29. Člen ZJU). (105. člen ZJU) pa določa, da 
mora nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih uslužbencev in 
vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim uslužbencem. 
Za ohranitev in razvoj talentov so pomembni naslednji koraki (Green, E., 2000, str. 13): 
                                                          
47 Učenje s poslušanjem, vizualno učenje, preko branja in pisanja ter učenje preko dela. Pogosti načini so: e-
učenje, knjige, programi treninga in usposabljanja, konference, seminarji, izobraževanja, predavanja in 
mentorski programi. 
48 Center za kreativno vodenje prikazuje, da se 70 % vsega potrebnega nauči na samem delovnem mestu, 20 
% znanja se pridobi preko povratnih informacij, treninga, mentorstva in 10 % preko formalnega učenja (Halogen 
Software, 2014). 
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- krepitev delovnih izkušenj s pomočjo rotacije in prevzemanja odgovornosti za 
nove delovne naloge za dolgoročno zaposlenost; 
- ustvarjanje Top Gun akademij, ki ponujajo formalno izobraževanje in 
usposabljanje za izbrano skupino talentov; 
- s pomočjo metode povratne informacije 360°, ki pomaga zaposlenim k razvoju 
njihovih osebnih ciljev preko talent managerjev in trenerjev. To je orodje, ki služi 
kot promocija razvoja in rasti posameznika; 
- uporaba osebnih trenerjev za zagotovitev podpore trenutnih ali potencialnih 
vodij; 
- ustanovitev so-voditeljev za reševanje kritičnih funkcij kot prehoda upokojevanja 
starejših zaposlenih in priprava novih vodij ter 
- uporaba zunanjih virov – outsorcinga in preusmeritev zaposlenih na čim več 
strateških nalog. 
Raziskava, ki so jo izvedli med leti 2007 in 2008 v Centru za kreativno vodenje, je pokazala, 
da 84 % anketiranih misli, da talentirani zaposleni pričakujejo več razvoja, podpore in 
investicij (Campbell & Smith, 2010, str. 3). 
 
4.1 METODE OZIROMA ORODJA ZA RAZVOJ TALENTOV 
 
Za razvoj talentov in na splošno vseh zaposlenih, tako v javnem sektorju kot tudi v drugih 
organizacijah, obstaja več različnih vrst metod, oziroma orodij. Javni sektor se mora 
zavedati, da tudi talenti odločajo o njeni usodi ter da jim je zato treba omogočiti ustrezen 
in njim primeren razvoj. Bistven je tudi razvoj vodij, da bodo znali prepoznati te talente. Z 
razvojem se odkrivajo tudi novi talenti, katere je potrebno razvijati v pravi smeri in nato 
njihovo znanje razširiti tudi na višji nivo. Organizacija dela se je spremenila, nova 
tehnologija, načini dela so spremenili naravo delovanja javnega sektorja. Učinkovito 
soočenje s spremembami in drugačnim načinom dela pa zahteva ujemanje ustrezne 
kombinacije znanja, izkušenj, veščin, predvsem pa je poudarek na razvoju talentov.  
Metode oziroma orodja za razvoj talentov so načini, s katerimi organizacija izpopolni in 
spodbuja znanja in ravnanje pri talentih. Pomembno je, kako organizacija vzdržuje in razvija 
kompetence talentov. Vsak posameznik mora najprej sam pri sebi oceniti svoje zmožnosti 
in priložnosti v organizaciji ter nato določiti svoje razvojne cilje. Za razvoj talentiranih 
sodelavcev je največkrat potrebno strokovno in pravilno usmerjanje (Merkač Skok v: Valerij 
Dermol, 2013, str. 154). 
Izhodišče, ki zagotavlja vir informacij za načrtovanje tako osebnega razvoja talentov kot 
zadostitvi potrebam organizacije, je model kompetenc. Kompetence opisujejo, kako naj 
dosežejo cilje. Pomembno za spodbujanje učinkovitosti talenta ter odličen način za 
opredelitev organizacijske kulture in konkurenčnih dejavnikov. Potrebne talente 
zagotavljamo z nenehnim razvojem in zaposlovanjem novih. Talentom je potrebno nameniti 
še posebno pozornost, saj bodo ti v prihodnje oblikovali strategijo našega podjetja. Vodja 
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lahko z kompetenčnim modelom vpliva tudi na uspešno ravnanje in kakovostno opravljanje 
dela svojih zaposlenih (Majcen, 2009, str. 18). 
Lahko uporabimo modele kompetenc, ki omogočajo zaposlenim strokovno usposobljenost 
in uspešno opravljanje delovnih nalog, preverjanje delovne uspešnosti in vodenje s cilji, ki 
jih usmerja vodja z letnimi rednimi razgovori (Majcen, 2004, str. 36). Namen letnega 
razgovora, kjer vodja in zaposleni za preteklo leto pregledata rezultate, načrtujeta cilje 
tekočega leta ter razvoj zaposlenega in njegove ambicije ter ocenita razvitost kompetenc 
zaposlenega (Turk, 2012, str. 46). Je usmeritev k strokovni usposobljenosti, delovni 
uspešnosti in potencialnemu razvoju. Zaposleni lahko izrazi željo po razvoju, posreduje 
predloge in nove ideje, da se stvari izboljšajo, svoje občutke in splošno zadovoljstvo z 
delovnim mestom. Vodja pa tako dobi pregled in podatke glede razmišljanja in doseganja 
ciljev zaposlenih ter prepozna razvojni potencial in možnosti nadaljnjega načrtovanja in 
usposabljanja v prihodnje. Cilj je zagotoviti učinkovite, usposobljene in sposobne talente. 
Dobro je, da se temu nameni veliko pozornosti, saj so takrat menedžerji z zaposlenimi v 
neposrednem stiku. Spodbuja občutek pripadnosti in način, kako lahko prispevajo k razvoju 
organizacije. Letni razgovori omogočajo bolj objektivno ocenjevanje delovne uspešnosti49, 
ki je osnova za napredovanje in karierni razvoj zaposlenih. Dobro je, da vodstvo ves čas 
sodeluje s talenti in jim pogosto zagotavlja povratno informacijo, da so stvari čim bolj 
transparentne. Ugotavlja se, kakšni so cilji in na čem se trenutno dela. S tem se razvija 
pripadnost talentov in tudi primeri dobre prakse, da je omogočen stalen razvoj. 
Dobro je, da ima organizacija razvito mrežo novo zaposlenih talentov, kjer jim omogočajo 
različne možnosti za čim hitrejši razvoj njihov potencialov in razumevanje samega delovanja 
organizacije, na način, da se bodo povezali z drugimi talenti, kar bo privedlo k povečanju 
učinkovitosti, čutili bodo pripadnost, lahko bodo identificirali svoje individualne prednosti in 
izoblikovali svojo osebno znamko, lahko bodo ugotavljali možnosti glede svojega znanja, 
napredka ter morebitnih napak. Organizacija jim nudi coaching50 in mentorstvo. Za 
učinkovite razvojne metode je treba upoštevati tudi različne generacije zaposlenih, ki imajo 
svojstvene cilje, želje in pričakovanja. Ločimo med štirimi tipi, to so Baby Boomers (48–65 
let), ti so najštevilčnejši, Millennials (mlajši zaposleni, do 31. leta), generacija X (32–47 let) 
in starejša generacija nad 65 let (Kwan  in drugi, 2013).  
                                                          
49 Je doseganje zastavljenih rezultatov, kjer se zaposlenemu zagotavlja možnost izvedbe ključnih nalog, 
usposabljanja in spreminjanja delovnih navad ter organizacijskega vedenja (Majcen, 2004, str. 39). V podjetju 
Krka d.d. delovno uspešnost zaposlenih spremljajo z metodo 360°, ki omogoča povratno informacijo o napredku 
oziroma potrebah nadaljnjega razvoja ter s pomočjo letnega razgovora. Vse bolj pa prihajajo v ospredje tudi 
ostale metode razvoja, kot so mentorstvo, rotacija, pridobivanje izkušenj, razvoj s pomočjo ocene in povratne 
informacije, samoizobraževanje (Svetlik & Zupan, 2009, str. 518, 519). 
50 Compass Group PLC, največje prehrambno podjetje je predstavilo vrsto iniciativ za menedžment talentov, kot 
razvojna orodja, ki zagotavljajo razvoj bazena talentov, kjer se talentove inspiracije in vtisi ujemajo z 
organizacijskimi. Tako opredelijo vrhunske talente, ki so pripravljeni prevzemati odgovornosti in si želijo 
napredovati. Nudijo izvajanje coachinga in razvojne priložnosti ter spremljanje napredka. Nato na sestanku 
sprejmejo odločitev glede napredovanja in vodstvenega potenciala talentov. Za lažje razumevanje 
posameznikovih zmožnosti in želja uporabljajo tudi ankete. Anketa glede delovnega položaja meri podatke glede 
izobrazbe, izkušenj, geografske prednosti in poklicnih želja. Druga anketa meri kvaliteto delovnega mesta, kot 
je razmišljanje in sklepanje, vedenjske lastnosti in poklicne interese. Nato so rezultati vneseni v program, ki 
generira profile zaposlenih (Thucker, Kao & Verma, 2006).  
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Organizacije zaradi globalizacijskega procesa in tehnološkega razvoja zahtevajo od talentov 
nova znanja, sposobnosti in zmožnosti. Rotacija je pomembna zaradi usvojitve in 
razumevanja ter osvajanja novih znanj, veščin in sposobnosti na različnih ravneh 
organizacije. Gre za menjavanje delovnih pozicij in širjenje mreže znanja. Na ta način talent 
spozna in bolje razume samo delovanje in bistvo organizacije ter pridobiva nove ideje, kar 
ima nanj tudi pozitiven učinek. Postali bodo bolj fleksibilni in sposobni ter bodo lahko tako 
posledično prispevali k boljšemu razmišljanju in reševanju problemov (Decenzo & Robbins, 
1999, str. 234).  
Talent lahko izboljša svoje veščine in znanje s sodelovanjem bolj izkušenega člana v 
organizaciji. Gre za mentorstvo, dolgoročen odnos, kjer je mentor že izkušen, dlje časa 
zaposlen, ki pomaga pri razvoju talenta (Noe in drugi, 2008, str. 424). Mentorji delujejo kot 
neke vrste vzorniki, ki plemenitijo posameznikovo znanje, delovne vrednote, ustvarjajo 
priložnosti in zagotavljajo spodbudno okolje, da se talent v čim krajšem času poenoti s 
kulturo in delovanjem organizacije (Merkač Skok v: Valerij Dermol, 2013, str. 156). Tak 
odnos zagotavlja okolje, kjer je omogočen prenos tehničnih, medosebnih in organizacijskih 
sposobnosti (Mathis & Jackson, 2003, str. 329). Mentor talent usmerja in mu zagotavlja 
usmerjanje in uresničevanje njegovih edinstvenih talentov. 
Podobno orodje, kot je mentorstvo, je tudi coaching, kjer gre pa za krajšo obliko 
sodelovanja med talentom in trenerjem, ki vedno upošteva neko specifično situacijo. Odnos 
je usmerjen k visoki učinkovitosti in izboljšanju delovnega procesa, predvsem pa k 
samostojnemu reševanju problemov in iskanju rešitev. Poudarek je na miselnem procesu 
(Kolar & Cmiljanič, 2013, str. 36). Je dejavnost, kjer talent izboljšuje svoje osebnostne 
dejavnike, kot tudi uspešnost pri opravljanju delovnih nalog. 
Nekatere organizacije uporabljajo tudi ocenjevalne centre, kjer se na podlagi opravljanja 
določenih aktivnosti, kot so igranje vlog, reševanje raznih testov, skupinski pogovori, 
računalniške simulacije, ugotavljajo potrebe talentov. Omogočajo lažjo zaznavo talentovega 
potenciala. Tudi za talente je dobra priložnost, da se prostovoljno javijo, da jih vodstvo na 
ta način lahko lažje odkrije (Mathis & Jackson, 2003, str. 320).  
Talentov potencial se lahko ocenjuje tudi na podlagi kompetenčnega profila, katerega 
organizacija določi na podlagi vrednot in organizacijske kulture. Tako se lažje ugotovi, v 
kakšni meri so določene kompetence pri talentih razvite. Razlika med dejanskimi in 
pričakovanimi kompetencami pa je osnova za njegov nadaljnji razvoj. V kolikor ima 
organizacija sistem za ugotavljanje potenciala, ji le-ta lahko služi kot koristen pripomoček 
za vodenje in razvoj talentov, načrtovanje  bazena talentiranega kadra za pokrivanje 
ključnih in vodstvenih delovnih nalog. Razvoj talentov se preverja z ocenjevanjem razvitosti 
kompetenc na rednem letnem razgovoru (Turk, 2012, str. 47). 
Kot primer razvoja ravnanja s talenti navedemo študijo, ki vključuje 100 Fortune 
telekomunikacijskih podjetij, ki sestoji iz štirih elementov: talenti najprej opravljajo 
pripravništvo, kjer se soočajo z realnimi poslovnimi problemi in uporabljajo sistem rotacije 
znotraj in včasih zunaj podjetja. Cilj je pridobitev čim več profesionalnih izkušenj. Talenti 
so medsebojno sodelovali pri reševanju problemov in tako pridobili občutek, da so nekaj 
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dosegli. Druga komponenta programa je, da se talente vključi v samo kulturo organizacije. 
Z organizacijsko dejavnostjo in usmerjenostjo v skupine, začnejo talenti graditi na timskem 
delu in širitvi svojih mrež. Dalje je pomemben fokus izgradnje tehničnih in vodstvenih 
sposobnosti. Talenti z uporabo različnih metod na osebni ter interni ravni preživijo več časa 
pri posebnih projektih. Talenti naj bi tako prevzeli odgovornost in pričakovanja za svojo 
kariero. Dodeljeni so jim bili tudi mentorji, ki so delili svoje izkušnje in jim nudili podporo. 
Da bi lahko razvili nove vodje je potrebno slediti razvoju določenih ključnih tehničnih in 
poslovnih veščin upravljanja in vodstvenih veščin. Ker družba gradi svoj bazen talentov od 
pet do sedem let naprej, je začetek učenja še kako pomemben za prihodnji razvoj in 
doseganje ciljev. Hkrati mora družba opredeliti, kdo od talentov napreduje ter tako razvija 
rotacijo za zagotovitev dragocenih izkušenj (Kunkleman, 2012). 
Tudi v državi Nebraska se soočajo z izzivi upravljanja s talenti. Mike McCrory (Margolis, 
2010) meni, da je treba razviti pristop za razvoj talentov zunaj meja. Začeli so z uporabo 
učinkovitega upravljanja, načrtovanja in učenja drugega z drugim, nasproti z identifikacijo, 
okrepitvijo in pritegnitvijo talentov na področja, kjer lahko le-ti prinesejo največjo korist v 
dobrobit organizacije. Avtomatizirali so postopek obveščanja glede vrednot in ciljev vlade. 
Uporaba metrik za merjenje razvoja in učinkovitosti je eno področje, kjer se odlikujejo 
uspešne organizacije. Prijazno delovno okolje omogoča talentom na vseh ravneh, tako 
upravljanje z informacijami kot s kreativnim orodjem. Uporabniki imajo možnost vpogleda 
v delovanje vlade in porabo davkoplačevalskega denarja. Velik poudarek pa namenjajo tudi 
učenju, kar naj bi bilo naravno okolje za integriranje učinkovitosti in uspešnosti. Razvoj naj 
bi omogočal priložnosti, ki jih talenti potrebujejo za napredovanje. 
 
4.2 IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE V JAVNEM SEKTORJU  
 
Odličnost vsake organizacije se začne z iskanjem in posledično izbiro posameznikov, ki imajo 
v sebi potencial oziroma talent. Nato sledi ustrezen in primeren razvoj, ki je temelj na 
nadaljnje ustvarjanje in delovanje. Ustrezno izobraženi in usposobljeni talenti so bistvo 
vsake organizacije. S primernim pristopom posameznik odkrije oziroma še izpopolni svoje 
talente, sposobnosti ter znanja in tako še bolje opravlja svoje delo. Stalne spremembe in 
moderni načini dela zahtevajo vedno nova znanja, načine razmišljanja in prilagajanja. 
Znanje je ključni vzvod za uspešno doseganje ciljev in eden izmed bolj relevantnih 
dejavnikov razvoja talentov. Gre za razvoj tistih sposobnosti, ki jih pri svojem delu najbolj 
potrebuje. Konstantni tok pojava sprememb zahteva od talentov dodatno izobraževanje in 
usposabljanje. Usposabljanje51 bo moralo biti v tesnem stiku z delom in vlogo talenta glede 
na njegov razvojni potencial, s pomočjo različnih oblik, kot so kroženje na druga delovna 
mesta (nasledstvo, izmenjava med državami članicami, sekundiranje), seminarji, 
konference in tečaji, coaching in mentorstvo, program usposabljanja (da se spoznajo z 
načinom delovanja javnega sektorja in sodelujejo med oddelki), angažiranje v delovne 
                                                          
51 V 9. členu ZJU je omenjeno načelo strokovnosti, za katerega velja, da javni uslužbenec izvršuje naloge 
strokovno, vestno in pravočasno. Da ravna pri svojem delu po pravilih stroke in se v ta namen stalno usposablja 
in izpopolnjuje. Pogoje za to pa zagotavlja delodajalec. 
 58 
 
skupine in delovna telesa. Kroženje je izjemno pomembno zaradi spoznavanja različnih 
načinov delovanja, kulture, znanj, na drugi strani pa dobi organizacija relevantne 
informacije glede morebitnih talentov. Na ta način vodja zagotovi talentu priložnosti za novo 
znanje in nabiranje izkušenj, obenem pa mu omogoči še pridobitev dodatne informacije o 
uspešnosti opravljenega dela (Pavlinič Krebs, 2009, str. 2). Pomembno je spremljanje 
delovne uspešnosti, saj se na ta način najlažje ugotovi, kdo je nadpovprečen pri opravljanju 
svojega dela, kdo dela dobro, kaj je potrebno izboljšati in tudi, kdo sploh ne ustreza 
organizaciji oziroma delovnemu mestu.  
Javni sektor, če želi biti konkurenčen zasebnemu sektorju, se mora neprestano in hitro 
prilagajati izzivom okolja in trgu dela, ki narekuje tempo. To je možno storiti z uvedbo 
fleksibilnosti. Da bi bili tej nalogi kar najbolje kos, pa morajo imeti zaposlene talente, ki 
imajo sodobna znanja, ideje in veščine. Zatorej je potreben sistem vključevanja talentov v 
neprestan proces izobraževanja in usposabljanja. 
Slika 7: Korelacije med izobraževanjem in razvojem 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Brandon Hall Group (2012, str. 2) 
Slika 7 prikazuje razmerja med izobraževanjem in razvojem. Obstaja več vrst povezav, ki 
so medsebojno odvisne in skupaj ustvarjajo kompleksno mrežo povezovanja. Gre za prikaz, 
kako ima učinek vsakega izobraževalnega procesa na menedžment talentov, in zagotavlja 
podatke (organizacijske veščine in sposobnosti), ki so ključni. 
Jereb (1989, str. 164) opredeljuje cilje izobraževalnih dejavnosti v javnem sektorju, kot so: 
stalno usposabljanje in izobraževanje nasproti spremembam, tehnološkim napredkom in 
organizacijo dela, spodbujanje napredovanja zaposlenih, kontinuirano zadovoljevanje 
potreb javnega sektorja po kvalitetnem izobraževanju, usposabljanju in izpopolnjevanju, 
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pravočasno zadovoljevanje potreb ustreznih profilov ljudi glede na zahtevano stopnjo 
delovnega mesta, dvig izobraževalnih dejavnosti na višjo, bolj produktivno raven z 
uvajanjem sodobnejših oblik in metod izobraževanja ter evalvacija dosežkov izobraževanja 
v praksi in uporaba le-teh za izboljšanje izobraževalne dejavnosti. Izobraževanje je bistveni 
del za motivacijo, lojalnost in razvoj talenta. 
Za sistematično in permanentno pripravo ter izvajanje usposabljanja in izobraževanja javnih 
uslužbencev je zadolžena Upravna akademija. 102. člen ZJU pravi, da ima javni uslužbenec 
pravico in dolžnost do usposabljanja na delovnem položaju in mora izpolnjevati svoje znanje 
po programu in navodilih svojega nadrejenega. S pomočjo usposabljanja spodbujajo in 
motivirajo posameznikov razvoj, zadovoljstvo ter čim večjo kompetentnost na različnih 
področjih. Na ta način omogočajo lažje doseganje in osredotočanje osebnih ciljev kot tudi 
uresničevanje težnje po učinkoviti in cenejši upravi. Pridobivanje novega znanja in osvajanja 
novih delovnih procesov je izjemno pomembno zaradi lažjega delovanja, dajanja še boljših 
predlogov, novitet in implementacije sprejetih zakonov in drugih dokumentov.  
Haček (2001, str. 94) pravi, da se talent z usposabljanjem in izobraževanjem prilagaja novim 
delovnim nalogam in obveznostim, izboljšujejo se njihove sposobnosti, zagotavlja podpora 
razvoju, pospešuje mobilnost talentov, da bi pridobili ustrezno znanje, izboljšuje 
fleksibilnost in prilagodljivost znotraj upravnega sistema in bolj učinkovita usmerjenost k 
uporabnikom. Potrebe po znanju in veščinah so namreč čedalje večje. Obvezni 
usposabljanji, ki jih talenti v javnem sektorju morajo opraviti, sta imenovanje v naziv ter za 
najvišje vodilne položaje. Usposabljajo se na različne načine, preko udeležbe na seminarjih, 
delavnic, spletnih seminarjev, simpozijev, modularnih programov glede na specifiko 
področja dela, opravljanja strokovnih izpitov ter usposabljanje doma in v tujini. Spodbuja 
pa se tudi e-usposabljanje in e-seminarji (Ministrstvo za notranje zadeve, 2014). Poleg 
formalnega izobraževanja je zaradi prisotnosti vseživljenjskega učenja vse bolj poudarjeno 
znanje, ki ga talenti dobijo neformalno in priložnostno, saj na ta način razvijajo tudi ostale 
veščine in znanja, ki jih ni moč pridobiti samo s formalnim učenjem. 
Javni sektor lahko pridobiva znanje z izobraževanjem znotraj delovnega področja katerega 
opravljajo, z usposabljanjem novih tehnik timskega dela in sodelovanja, z usposabljanjem 
talentiranega kadra, s spremljanjem tehnološkega razvoja in dajanjem novih spodbud za 
inovacije, z raziskavo trga, z izobraževanjem na področju informacijsko komunikacijske 
tehnologije. Izobraževanje pa seveda lahko poteka tudi zunaj organizacije, kot je udeležba 
na raznih konferencah in strokovnih srečanjih, prebiranje različnih strokovnih virov, 
zaposlovanje novih talentov, sodelovanje z različnimi organizacijami (Meško Štok, 2009, str. 
54). Vodstvo mora stalno spremljati in ocenjevati izobraževalne potrebe talentov in jim 
omogočati lažje doseganje njihovih in organizacijskih ciljev. 
Izobraževanje je proces, ki traja celo življenje in pripomore k odkrivanju še neodkritih 
talentov. Govorimo o vseživljenjskem izobraževanju. Gre za razvijanje posameznikovih 
znanj, sposobnosti in navad (Potokar & Jug v: Florjančič & Paape, 2004, str. 151). Ključni 
cilj izobraževanja je usposobiti  talent za učinkovito in uspešno opravljanje dela ter 
predvsem lažje razumevanje in prilagajanje novitetam in spremembam. Talente torej 
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uvrstimo med kandidate, ki bi v prihodnje lahko prevzeli vodstvene ali strateško pomembne 
naloge (Majcen, 2009, str. 178). 
Na samem delovnem mestu je najpogostejša metoda učenja pri delu, kjer gre opazovanje 
bolj izkušenega sodelavca. Podobno je pripravništvo, kjer se talent uči tistih spretnosti, ki 
jih bo kasneje potreboval pri nadaljnjem delu. Poznamo tudi metodo rotacije delovnih mest, 
kjer zaposleni s prehajanjem od enega delovnega področja na drugega pridobi širok spekter 
novih spretnosti in znanj. Ta metoda se uporabi predvsem takrat, ko delodajalec ugotavlja, 
za katero delovno mesto je posameznik najbolj talentiran. Talenti pridobivajo različna 
znanja tudi z udeleževanjem na predavanjih, inštrukcijah (gre za spodbujanje sodelovanja, 
inovativnosti in možnosti oblikovanja rešitev), z učenjem na daljavo (preko interneta in 
drugih telekomunikacijskih pripomočkov), računalniškim učenjem, ki vse bolj izpodriva 
učenje v učilnicah, saj omogoča prilagajanje učenja posamezniku, uporabo metode 360°, 
kjer se vedenje in kompetence ocenjujejo iz različnih zornih kotov, z vidika različnih 
deležnikov in postaja vse bolj uporabljeno razvojno orodje, s pomočjo coachinga, ki 
pozitivno vpliva na razvoj posameznikovih spretnosti z namenom izboljšanja delovne 
učinkovitosti na področju organizacije in medosebnih odnosov (Boštjančič, 2011, str. 97). S 
pomočjo coachinga talent lažje doseže zastavljene cilje in izboljša svojo učinkovitost 
delovanja. 
Pri usposabljanju gre za razvoj predvsem tistih posameznikovih značilnosti, ki jih potrebuje 
za učinkovito in kvalitetno opravljanje nekega dela znotraj javnega sektorja. Proces 
usposabljanja razdelimo nekako na tri temeljna področja, ki zajemajo opazovanje, kjer se 
ovrednotijo potrebe, ki nastanejo zaradi tehnoloških, strokovnih, razvojnih, strokovnih 
sprememb v organizaciji. Sledi oblikovanje konkretnega sistema usposabljanja. Merkač 
Skok (2005, str. 168–169) meni, da so to informacijske predstavitvene metode, kjer se 
talenti naučijo o spretnostih, konceptih, kar naj bi kasneje uporabili in prenesli v prakso, 
simulacijske metode usposabljanja, kjer spontano rešujejo in uporabljajo določene naloge, 
ter usposabljanje na delu, kjer pa se talenti dejansko učijo ob pomoči mentorja. Zadnja faza 
je faza evalvacije, kjer ovrednotimo dejanski izplen naučenega, pridobimo mnenja o 
koristnosti in učinkovitosti usposabljanja ter merimo rezultate pri delu. Ko se talent prijavi 
na usposabljanje, je potrebno navesti, katere veščine, znanje, kompetence bo okrepil 
oziroma razvil pri delu. Kasneje se tudi oceni, na katerih področjih je povečal učinkovitost 
(Turk, 2012, str. 48). 
Smernice za oblikovanje izobraževanja in usposabljanja so na področju javnega sektorja 
opisna v ZJU. Namen je prilagajanje spremembam, povečanje motivacije javnih 
uslužbencev ter omogočanje vertikalne in horizontalne mobilnosti. Temeljni viri za 
načrtovanje izobraževanja in usposabljanja so predvsem redni letni razgovori (Špenko, 
2010, str. 21). 
Z usvajanjem novih znanj, z razvojem specifičnih veščin, znanj, vrednot omogoča javnim 
uslužbencem, da zagotavljajo kakovosten in sodoben javni sektor in tako še aktivno 
sodelujejo pri svojem osebnem in kariernem razvoju. Pomembno je zavedanje, da je 
vlaganje v razvoj naložba, ki na dolgi rok prinese bolj kakovostne in učinkovite rezultate. 
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5 POLITIKA ZAPOSLOVANJA TALENTOV V JAVNEM SEKTORJU 
 
Zaposlovanje52 je zapleteno in dinamično iskanje ter privabljanje ljudi, kjer se odločamo, 
kateri od kandidatov bo prevzel prosto delovno mesto (Bertoncelj v: Armstrong, 2013, str. 
22). Zaposlovanje je tudi nekako povezano z nihanjem glede na obdobje razcveta in krize. 
V obdobju krize namreč delodajalec lažje pride do visokega potenciala. Pri iskanju 
talentiranega kadra je dobro upoštevati vsaj obseg in kakovost procesa, velikost bazena 
talentov in lokacijo delovnega mesta, plačo in koristi, kakovost delovnega mesta in podobo 
organizacije. Organizacija se mora v prvi vrsti najprej vprašati, ali je uporabila ustrezne 
strategije, da bo zajela širok nabor zaželenih kvalificiranih posameznikov, ali je sam 
postopek dovolj spodbuden, da se bodo prijavili, ali se kandidati dobro počutijo glede 
postopka zaposlitve ipd. (Berman, Bowman, West & Van Mart,  2013, str. 100, 101).  
Treba se je osredotočiti na iskanje, načrtovanje, razvoj in zadržanje talentiranega kadra na 
dolgi rok. Talent predstavlja enakovrednost tistemu, kar prinese v javni sektor53 in kaj je iz 
tega sposoben njegov nadrejeni iztržiti preko učinkovitega vodenja. Je nekdo, ki bo deloval 
pametno, inovativno, sprejemal iniciativo, razvijal nove strategije. Vodja kadrovske službe 
vpliva na odločitve pri izbiri talenta. Talent je tisti aspekt človeške osebnosti, ki v 
organizacijskem kontekstu pomeni zmožnost delati ter na drugi strani učinkovitost vodje pri 
izkoristku tega talenta in same organizacije (Schweyer & Peter, 2009, str. 14). Uvajanje 
strategije, katere središče pozornosti je na talentu, se mora začeti proti vrhu navzdol 
(Mazzuca, 2004, str. 7). Strategijo zaposlovanja lahko povežemo z dobro razvito družbeno 
mrežo kot neko bazo talentiranega kadra, ki znova in znova vstopajo v povezavo z 
organizacijo, in z ugledom organizacije kot dobre blagovne znamke (Prosnik, 2004, str. 20). 
Najti in razvijati novi talent, ki pride k nam v organizacijo je izjemen izziv, ki pa bistveno 
prispeva  h kakovosti in učinkovitosti dela na vseh področjih. Javni sektor se mora prilagajati 
                                                          
52 Cilj je izbrati najprimernejšega kandidata za določen položaj, ne glede na raso, etično skupino, spol, 
veroizpoved ipd. Med splošnimi pogoji za vzpostavitev delovnega razmerja je povsod mogoče zaslediti generalne 
zahteve, kot so državljanstvo, ustrezno izobrazbo in delovne izkušnje, nekaznovanost in psihofizična 
pripravljenost. Kandidati se lahko srečajo s posebnimi zahtevami, v povezavi z znanjem in izkušnjami. Potrebni 
so pregledi življenjepisov. Delovno mesto mora biti objavljano čim širše. Uporabi se tudi objava v Uradnem listu, 
elektronske ter časopisne objave, odvisno od vsakega konkretnega primera posebej. Delovno mesto mora 
vsebovati razumen rok za prijavo, dokumentacijo, ki jo je treba predložiti, zahtevana certificirana znanja in 
usposabljanja v kolikor so potrebna. Mora se izoblikovati neodvisna komisija, ki bo pošteno nepristransko in 
objektivno ocenjevala kandidate (Cardona, 2006, str. 3–4). 
53 Veljajo določene posebnosti zaradi narave samega dela in spoštovanja javnega interesa, kar je treba vzeti v 
obzir. Tu se poleg Zakona o delovnih razmerjih (ZDR), ki ureja delovna razmerja upoštevata še krovni zakon na 
področju zaposlovanja javnih uslužbencev (ZJU) ki postavlja temelje za aktivno ravnanje s človeškimi viri, in 
Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (ZSPJS). V ZJU je določeno, da o zaposlitvah določa predstojnik (56. 
člen). Javne uslužbence zavezuje Kodeks ravnanja javnih uslužbencev, kjer se morajo ravnati po opredeljenih 
načelih, zaradi same narave dela in uresničevanja javnega interesa. Temeljni delovno pravni in organizacijski 
akt za načrtovanje novega kadra v javnem sektorju je sistemizacija delovnih mest, v katerem so znotraj 
organizacije določena delovna mesta, ki so potrebna za izvajanje nalog. Določijo se specifike nalog in pogoji za 
zasedbo delovnega mesta (21. člen Zakona o javnih uslužbencih). Cilj organizacije je učinkovito delovanje in 
izvajanje nalog javnih uslužbencev. Delovna razmerja se sklepajo s kadrovskim načrtom, ki je pomemben akt 
pri delovanju uprave. Predstavlja podlago za izvajanje kadrovskih postopkov ter določa maksimalno število 
zaposlenih. Na ta način se prikaže dejansko stanje zaposlenosti in morebitne načrtovane spremembe v številu 
in strukturi javnih uslužbencev za obdobje dveh let (42. Člen ZJU). Kadrovski načrt mora biti usklajen s 
proračunom, saj lahko le v tem okviru določajo število potreb po zaposlenih (43. Člen ZJU). 
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novodobnim miselnim in delovnim spremembam, ki zahtevajo drugačne pristope in načine, 
ki jih dajejo tudi izkušnje iz zasebnega sektorja. Pomembne so tudi novosti v sistemskem 
urejanju organizacijskega in delovno pravnega položaja javnih uslužbencev (Korade Purg, 
2013, str. 1).  
Za izboljšanje privlačnosti javnega sektorja s strani talentiranih posameznikov so ZDA na 
vladni ravni razvile pet pristopov, ki vključujejo vzpostavitev razvojnih načrtov za vse 
zaposlene (ciljni karierni razvoj na podlagi uspešnosti, sistem napredovanja in učenja so 
bistvene sestavine za upravljanje s talenti), uporaba kompetenčnega profila (znanje, 
sposobnosti in vedenje se uporabljajo za razvoj zaposlenih v organizaciji. Uporaba le-teh 
bo omogočila lažjo ocenitev profilov delovnih mest, kar lahko posledično pripelje do razvoja, 
usposabljanja in izboljšanja učinkovitosti), integriranje načrtovanja kariernega razvoja (je 
priložnost spodbuditi zaposlene pri svojem delu in doseganju ciljev. Za čim boljše doseganje 
rezultatov naj bi delovni načrti vsebovali aktivnosti, ki bi talentom pomagale doseči potrebne 
veščine, skupaj s cilji organizacije), postaviti bazen talentov (v današnjem kompleksnem 
okolju mora biti identifikacija in zadržanje talentov v javnem sektorju prednostna naloga), 
izkoristek moči neformalnega učenja (učenje zaposlenih skupaj z drugimi, je najbolj 
učinkovita metoda, vzpostavitev ustreznih struktur in zagotavljanje pravih orodij lahko 
prinese boljše rezultate tako za zaposlenega kot za organizacijo) (Campbell & Smith, 2011, 
str. 4).  
Izbirni postopek54 naj bi obsegal: razvoj politike zaposlovanja in zadržanja, ocenitev 
trenutne in prihodnje potrebe talentov javnega sektorja (kako uspešen je trenuten sistem), 
identifikacija potencialnih talentov znotraj in zunaj organizacije (bazen znanja), analizo 
delovnih mest in identifikacija vsakega aspekta delovnega mesta, ocenjevanje 
kvalifikacijskih profilov, ki obsegajo opise delovnih mest, bodo opredelile zahtevane 
odgovornosti, sposobnosti, znanja in izkušnje, ugotavljanje sposobnosti za plačo in drugih 
ugodnosti organizacije ter identificiranje in dokumentiranje celotnega procesa zaposlovanja 
in selekcije, zaradi zagotovitev spoštovanja pravičnosti in enakih možnosti (Richardson, 
2012, str. 4). Ugotovi se, kateri kandidat je najbolje strokovno usposobljen55. Izbirni 
postopek lahko vodi predstojnik sam ali pa za vodenje samega postopka imenuje natečajno 
skupino ali pooblasti javnega uslužbenca. Pred začetkom izbirnega postopka se določi merila 
za izbiro in metode preverjanja strokovne usposobljenosti kandidatov. Merila morajo 
odražati dejanske potrebe delovnega procesa. Uporabijo se predvsem metode, kot so 
pregled prijave oziroma življenjepisa, pisni preizkus, razgovor ter druge metode, ki so 
skladne s strokovnimi spoznanji na področju ravnanja z ljudmi (Korade Purg, 2013, str. 3). 
Področje javnega sektorja urejajo različni zakoni, podzakonski predpisi, kolektivne pogodbe 
in splošni akti. Za celoten javni sektor velja Zakon o javnih uslužbencih (v nadaljevanju ZJU) 
                                                          
54 Izbira kandidata se opravi v izbirnem postopku, kjer se presoja strokovna usposobljenost kandidata za 
opravljanje nalog na uradniškem delovnem mestu (61. člen ZJU). Izbere se najprimernejšega in najboljšega. 
Javni natečaj za najvišje položaje se imenuje poseben javni natečaj, kjer postopek izvaja posebna natečajna 
komisija, ki jo imenuje uradniški svet. V primeru, da nihče od kandidatov ne izpolnjuje natečajnih pogojev, se 
lahko le-ta ponovi (62. člen ZJU). Izbirni postopek se kot obvezen izvede le v okviru javnega natečaja za 
uradniška delovna mesta.  
55 22. člen ZJU. 
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in Zakon o sistemu plač v javnem sektorju (v nadaljevanju ZSPJS). Za sam postopek 
zaposlitve javnega uslužbenca je pomemben predvsem Zakon o delovnih razmerjih (22.–
28. člen), pri ZJU (56.–66. člen). Krovni zakon je Zakon o delovnih razmerjih (v nadaljevanju 
ZDR-1), ki velja za delovna razmerja med delodajalci in kategorijami delavcev. In le-tega je 
zaradi iskanja novih zaposlenih priporočljivo zelo dobro poznati. Za javni sektor je ta 
tematika urejena nekoliko drugače, kot je to določeno v zasebnem sektorju, in sicer s 
posebnimi zakonskimi predpisi. Tu velja omeniti ZJU, ki ureja pravni položaj javnih 
uslužbencev zelo striktno ter zakonske predpise o plačah v javnem sektorju (Vodovnik, 
2013, str. 52). Sta jedro pravne ureditve delovnih razmerij, ki ju dopolnjuje še nekaj 
zakonskih predpisov, ki urejajo posamezna področja. Prednost pri zaposlitvi imajo tisti 
posamezniki, ki so za delo bolje strokovno usposobljeni (Vodovnik, 2013, str. 146, 147). 
Pomembno je še omeniti 22. člen ZJU, ki določa, da velja ta zakon le za organe državne 
uprave in pravosodne organe, drugi državni organi in uprave lokalnih skupnosti, lahko glede 
področja zaposlovanja podrobneje uredijo še s svojimi splošnimi akti. Izjema velja le za 
interni natečaj, ki velja za vse organe enako (Korade Purg, 2013, str. 3). Potem se začne 
postopek za novo zaposlitev. Ta postopek pa se izvaja samo za uradnike kot javni natečaj56, 
postopek za novo zaposlitev na strokovno-tehničnem delovnem mestu pa po postopku, 
določenem s predpisi, ki urejajo delovna razmerja, in kolektivno pogodbo (57. člen ZJU). 
Pri določanju pogojev za novi kader je treba upoštevati splošno delovno pravno zakonodajo 
– ZDR, ki določa splošni pogoj sposobnosti za sklenitev pogodbe o zaposlitvi57, ZJU, 
predvsem določbe, ki določajo pogoje za delovna mesta58, pogoje za položaje59 ter pogoje 
za imenovanje v naziv60, morebitne določbe v posebnih in področnih predpisih o posebnih 
pogojih za opravljanje del, določbe področnih kolektivnih pogodb, če določajo razvrstitev 
delovnih mest, določbe uredbe o notranji sistemizaciji, delovnih mestih in nazivih, akt o 
notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest (Korade Purg, 2013, str. 7). 
O novih zaposlitvah odloča predstojnik, ki mora ustrezno in učinkovito manevrirati med 
politiko zaposlovanja, nagrajevanja in napredovanja. Potreba po novi zaposlitvi je  dopustna 
le v primeru, če se poveča obseg dela, pa tega ni mogoče zapolniti z obstoječim kadrom, 
ali če se delovno mesto izprazni (v primeru upokojitev ali odpovedi, nadomeščanje 
porodniškega dopusta ali daljše bolniške odsotnosti) ali pa zaradi potreb projekta. Tako 
lahko delodajalec sklene pogodbo za določen čas. Določena je bila izjema za večjo 
fleksibilnost poslovanja v notranji mobilnosti, za prerazporeditve brez izvedbe celotnega 
postopka o odpovedi (24. člen ZDR). Delovno mesto mora biti sistematizirano in prosto ter 
skladno s kadrovskim načrtom, razen izjem, ki jih določa ZJU v 55. členu61 (Vodovnik, 2013, 
str. 163). 
                                                          
56 Objava javnega natečaja je urejena z zakonom. Objavi se na spletni strani ministrstva pristojnega za upravo, 
drugi državni organi in lokalne skupnosti pa objavijo na svojih spletnih straneh. Lahko pa objavijo tudi v Uradnem 
listu Republike Slovenije ali v dnevnem časopisu. 
57 Prvi odstavek 19. člena ZDR. 
58 79. člen ZJU. 
59 81. člen ZJU. 
60 86. In 88. člen ZJU. 
61 V primeru sklenitve delovnega razmerja za določen čas, v primerih zaposlovanja pripravnikov in oseb, ki se 
izobražujejo oziroma usposabljajo. 
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Klasifikacija delovnih mest se deli na uradnike in strokovno-tehnične javne uslužbence (23. 
člen ZJU). Uradnik je javni uslužbenec, ki opravlja javne naloge, ki so neposredno povezane 
z izvrševanjem oblasti ali z varstvom javnega interesa. Samo uradnik lahko pridobi naziv, 
ima pravico do kandidature za napotitev na izobraževanje za pridobitev višje stopnje 
formalne izobrazbe, ima možnost z načrtovanje kariere. Strokovno-tehnični javni uslužbenci 
pa opravljajo spremljajoča dela na področju kadrovskega in materialno-finančnega 
poslovanja, tehnična in druga podobna dela (Haček & Bačlija, 2012, str. 133). Postopek za 
novo zaposlitev uradnikov se tako razlikuje od zaposlitve strokovno tehničnega delavca, za 
slednjega se izvaja po postopku, določenem s predpisi, ki urejajo delovna razmerja, in 
kolektivno pogodbo. Postopek za uradnika pa se izvede kot javni natečaj (57. člen ZJU). 
Delovanje javnega sektorja je v državi izjemnega pomena zaradi omejenih javnih sredstev 
in vedno večjih zahtev za zadovoljevanje potreb javnosti ter po učinkovitem in uspešnem 
javnem sektorju, zato je pomembno nameniti veliko pozornosti vodenju in kadrovanju. 
Pri iskanju talentov lahko na zelo učinkovit način vplivajo tudi sami zaposleni v organizaciji, 
saj imajo neposreden stik s samim delom in vedo kakšne specifične lastnosti in znanja so 
potrebna za opravljanje dela. Zaposleni lahko predlagajo talentirane kandidate, lahko so v 
pomoč pri pregledu življenjepisov in kvalifikacije potencialov ter lahko sodelujejo pri 
intervjujih, ker lažje ocenijo ujemanje kandidata z organizacijo (Heathfield, 2014). 
Delodajalec se mora odločiti, kje poiskati talente, kar vključuje tudi geografski vidik. Od 
časa, financ, sposobnosti kvalificirane kadrovske službe je odvisno, ali bodo iskali globalno, 
lokalno, nacionalno ali regionalno. Nadalje je pomembno, v katerem mediju bodo objavili 
oglas, katere in koliko ljudi želijo doseči. Organizacija, ki si želi privabiti čim več talentov 
mora vedeti in razumeti, na kakšen način lahko doseže dobro ime, velikokrat slišimo tudi, 
da bo dobra blagovna znamka, le-te privabila. Uspešna in ugledna organizacija prispeva k 
privlačnosti na trgu ter iskalcem predstavlja izziv in odlično referenco za nadaljevanje 
karierne poti (Novak, 2008, str. 96–97). Talentirani iskalci pridobijo informacije glede dobre 
organizacije preko zaposlenih, glede motiviranosti, nagrajevanja, fleksibilnosti, delovnega 
okolja, napredovanja in drugih pomembnih dejavnikov, na podlagi katerih se odločajo za 
morebitno nadaljnje sodelovanje. Tako kot zaposlovalci podrobno preverijo kandidata, to 
nalogo opravijo tudi iskalci zaposlitve. Po dobro izvedenem zaposlitvenem planu pa vodjo 
čaka še bolj zahtevno opravilo in to je razvoj kvalitetnega talenta (Bowin & Harvey, 2001, 
str. 115). Na ta način bo namreč organizacija konkurenčnejša od drugih.   
Zaposlovanje pomeni pridobitev in pritegnitev najboljših, se pravi tistih, ki nekako izstopajo 
v nečem, kar počnejo. So boljši od drugih in znajo izstopiti iz množice. Ti talenti lahko, 
seveda ob primernem uvajanju, motivaciji in samem razvoju, pomagajo organizaciji pri 
uresničitvi njenih ciljev, kot tudi pri morebitnem inovativnem prodoru, odpravi 
administrativnih ovir, olajšanju poslovanja ali pri poenostavitvi postopkov. Javni sektor mora 
postati bolj fleksibilen, odziven, dostopen ter omogočiti lažjo politiko zaposlovanja. 
Predvsem pa mora upoštevati človeške vire, ki so njen največji kapital, imeti korekten odnos 
do strank, saj le-te lahko največkrat vidijo dejansko stanje delovanja same uprave v 
realnosti. 
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Javni sektor mora poskrbeti za stalno posodabljanje, sledenje novim oblikam vodenja in 
fleksibilno delovanje ter se čim bolj približati delovanju zasebnega sektorja. Danes je 
izjemno poudarjeno timsko delo, medsebojno sodelovanje ter odprta komunikacija. Vodilni 
javni uslužbenci morajo postati menedžerji ter na ta način omogočiti tako učinkovito izrabo 
človeških virov, predvsem talentov (Lončar, 2010, str. 101). V očeh talentov mora biti 
organizacija privlačna, nuditi jim mora perspektivno okolje ter ustrezen odnos v korelaciji z 
njimi. 
Prihodnost zaposlovanja v javnem sektorju sestoji iz sodelovanja znotraj javnega sektorja 
kot tudi preko zasebnega sektorja, pomemben je prenos znanja ter dostopnost do veščin 
in bolj učinkovitega dela talentov (Watson, 2014). 
 
5.1 VODILNI KADER IN NJIHOVA VLOGA PRI RAZVOJU TALENTOV 
 
V veliki meri je način vodenja v javnem sektorju omejen, saj izvajanje in upoštevanje 
predpisov omejuje preveliko mero ustvarjalnosti in fleksibilnosti. Toda javni sektor bo moral 
postati manj birokratski in bolj fleksibilen, odziven pri zaposlovanju zunanjih virov ter bolj 
proaktiven pri iskanju in prilagajanju spremembam. Uspešno ravnanje s talenti pri delu in 
ustrezno vodenje omogoča javnemu sektorju dosegati želene cilje ter znati izkoristiti 
prednost zaposlenih in njihovih talentov. 
Včasih je veljalo nenapisano pravilo, da naj ljudje v organizaciji delajo tisto, kar jim je 
naročeno. V obdobju 21. stoletja pa sta svet in miselnost drugačna. Vse pomembnejša 
postaja mobilnost, informacijska tehnologija, timsko delo, komuniciranje, sodelovanje in 
talentirani zaposleni. Hierarhija ni več ključ uspeha. Vse več se govori o agilnosti in 
prilagajanju spremembam. V ospredje so postavljeni ljudje, ki postajajo glavni nosilci znanja 
– talenti. Imeti morajo možnost in priložnost, da sami ustvarjajo in oblikujejo poti, ki vodijo 
do ključnih rezultatov in ciljev. Pomembno vlogo imajo tako tudi menedžerji kot vodje, ki 
morajo oblikovati vizijo, strategijo in cilje organizacije. Vodja je ključni element spodbujanja 
motiviranosti, razvoja, usposobljenosti in predanosti doseganja višjih ciljev. Je tisti, ki vpliva 
na ravnanje, zadovoljstvo in razvoj zaposlenih (Lavrič, 2009, str. 64). Vodstvo je tisto, ki 
mora razmišljati z vidika zaposlenih. Mora skrbeti za njihov razvoj, za stalno učenje in 
procesno usmerjenost med oddelki. Bolj kot se bodo talenti med seboj povezovali, bolj bodo 
širili znanje in dobre prakse. 
V javnem sektorju ima položaj vodje predstojnik, ki odloča, vodi in organizira delovne 
procese, razvija vizijo organizacije ter predvsem s svojim zgledom in načinom dela skuša 
pozitivno vplivati na svoje talente (Stare & Seljak, 2006, str. 36). Vedeti morajo, kaj hočejo 
in kaj potrebujejo za uresničevanje poslovne strategije ter nato to znanje in izkušnje 
posredovati na svoje zaposlene, kajti menedžment brez upoštevanja interesov in kompetenc 
svojih talentov dela ne more najbolje opravljati. Vodja vodi in usmerja talente k doseganju 
skupnih ciljev. S tem se razvija tudi pripadnost. Morajo jim nuditi znanje, orodja in pomoč, 
ki jo talenti potrebujejo. Spodbujati in okrepiti morajo sposobnosti talentov na vseh ravneh 
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in povezovati oddelke med seboj zaradi lažjega prenosa znanja. Le tako bodo ti dobri na 
vseh področjih. Tako lahko razvijejo tudi talente, za katere še niso vedeli, da jih imajo. 
Vodje morajo vedeti, da so talenti eden izmed najbolj pomembnih faktorjev, ki lahko privede 
organizacijo do uspeha in ciljev. Le tiste organizacije, ki bodo sposobne pritegniti največje 
talente, ki jih bodo uspele motivirati in jih nato čim dlje zadržati ob sebi, ob kar največji 
možni izrabi njihovega talenta, bodo lahko dolgoročno uspešne. Talenti ob primernem 
razvoju predstavljajo izjemno konkurenčno prednost (Svetlik & Zupan, 2009, str. 46–51). 
Organizacije se soočajo s potrebo po razvoju vodij na vseh področjih, od hitrega uvajanja 
mladih (nasledstva), do globalnega razvoja vodij in zadržanja starejših vodij, ki so dragoceni 
zaradi svojega znanja in izkušenj. Primerno bi bilo medgeneracijsko povezovanje, kjer 
organizacija pride do win-win situation.  
Vodenje definiramo kot načrtovanje in organiziranje akcij za doseganje ciljev in poslovne 
politike organizacije ob istočasni odgovornosti za rezultate (Florjančič, 1994, str. 183). Vodja 
s svojim delovanjem, karizmo, komunikacijo in načinom dela vpliva in usmerja svoje 
zaposlene. Vodja mora biti strokovno zelo dobro podkovan in imeti čut za delo z ljudmi. 
Predvsem mora biti človeški in spodbujati dvosmerno komunikacijo. Vodilni se morajo ves 
čas zavedati, kateri talenti so potrebni za opravljanje določene storitve, katerih primanjkuje 
ter pravočasno mora načrtovati potrebe za prihodnost. Potreben je tehten premislek, kje 
najti talentirane sodelavce, ki bodo znali in zmogli opravljati zahtevno delo (Potokar & Jurij 
v: Florjančič & Pappe, 2004, str. 159). 
Po besedah Žezline (2010, str. 60) morajo vodje delovati kot katalizatorji. Potruditi se 
morajo, da pritegnejo svoje zaposlene, še posebej talente, ki bodo morali v trenutnih 
turbulentnih in prihodnjih gospodarskih razmerah delovati še bolj inovativno, kvalitetno, 
fleksibilno. Značilno je razmišljanje out of the box. Znati mora razporediti ustrezne naloge 
in delovna mesta primerna talentom, jim omogočiti razvoj, ob doseganju ciljev in uspešnosti 
omogočati možnost napredovanja ali nagrajevanja ter ustvarjalnega delovanja. Bolj kot bo 
talentom dopuščena možnost lastne kreativnosti, bolj bodo zadovoljni in motivirani za 
nadaljnje uspehe (Meško Skok, 2009, str. 92). Talenti morajo čutiti pripadnost organizaciji. 
Po danski raziskavi o motivaciji iz leta 2001 lahko vidimo, da je 43 % zaposlenih zapustilo 
organizacijo zaradi slabega vodenja. Vodenje je namreč ključna komponenta dobrega 
upravljanja (OECD, str. 16). Vodja odloča, predlaga usmeritve, razvija vizijo in cilje 
organizacije ter se trudi s svojim delovanjem pritegniti zaposlene k uresničevanju 
načrtovanega. V sistemu javnih uslužbencev je to predstojnik, ki je odgovoren za 
izvrševanje pravic in dolžnosti delodajalca, sprejema sistemizacijo, skrbi za selekcijo, 
premestitve, nagrajevanje ter vpliva na strokovnost in razvoj zaposlenih (Stare, 2005, str. 
13). 
Uspešno vodenje sodelavcev temelji na osebnem vključevanju pri oblikovanju, razširjanju 
in sporočanju temeljnih vrednost in strategije razvoja, zagotavljanju organizacijske 
strukture, ki bo dajala trajne in vedno boljše rezultate, ter na prizadevanju za najvišjo 
možno kakovost medosebnega odnosa z vsemi zaposlenimi, še posebej s talenti. Vodje naj 
bodo zgled in naj talentom pokažejo smisel njihovega dela. Gre za notranjo motivacijo. Na 
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ta način se jim vodje lahko približajo (Fakin & Smrke v: Florjančič & Pappe, 2004, str. 379, 
380). Za izgradnjo dobrih vodij je potrebno več kot le usposabljanje. Vodstveni delavci 
morajo ustvariti kulturo, ki bo omogočala širši spekter priložnosti za razvoj novih načinov. 
Osnovni motiv delovanja naj bo nenehno izboljševanje. 
Vodje delujejo po vse bolj demokratičnih metodah, s poudarkom na timskem delu. Te 
vključujejo osebno integriteto (izobrazba, izkušnje, razgledanost), sposobnost odločanja in 
vodenja, sposobnost prepoznavanja priložnosti, prevzemanje tveganja, pripravljenost na 
sodelovanje in komuniciranje s talenti, vizionarstvo, pripadnost organizaciji in njeni kulturi, 
sposobnost pridobivanja talentov, nagnjenost k prihodnjemu načrtovanju in predvidevanju 
(Kovač, 1996, str. 123). Vodja mora biti usmerjen v sedanjost (ali dela prave stvari) in v 
prihodnost (vizionar). 
Vodja spremlja delo svojih zaposlenih ter na podlagi njihove uspešnosti zazna talente, ki bi 
se utegnili razviti v ključne strokovnjake, vodje in menedžerje. Na ta način bi le-ti lahko 
zamenjali zaposlene, ki v velikem številu odhajajo v pokoj. To spremljanje je izjemno 
pomembno, saj pridemo na ta način do talentiranih zaposlenih že znotraj same organizacije. 
V prvi fazi se vodja opre najprej na svoje občutke, nato sledi merjenje potenciala z 
ocenjevalnim postopkom, ki vključuje merjenje različnih aspektov inteligentnosti, ki 
korelirajo z določenimi elementi delovne učinkovitosti. Na izbor vpliva tudi struktura 
osebnosti, ki vključuje karierne in značajske lastnosti. Na podlagi osebnostnih karakteristik 
se lažje uvidi obnašanje posameznika v določenih situacijah (Mayer v: Florjančič & Pappe, 
2004, str. 234, 244). Vodja mora ves čas spremljati razvoj, potrebe, doseganja ali 
nedoseganja rezultatov in talentom stalno posredovati povratno informacijo, četudi se 
izvaja letni pogovor enkrat ali dvakrat letno.  
Usmerjanje k talentu vedno poteka od zgoraj navzdol. Vodilni oziroma nadrejeni mora imeti 
karizmo, poskrbeti mora za ravnanje s talenti, ki predstavljajo srž uspeha javnega sektorja. 
Ločimo uspešne in neuspešne vodje. Uspešni so tisti, ki so usmerjeni k ljudem in ciljem, 
skrbijo za svoje sodelavce, jih podpirajo in jim zagotavljajo možnost povratnih informacij, 
motivirajo, omogočajo dvosmerno komunikacijo ter jim dajo možnost odločanja in 
soodločanja pri sprejemanju konkretnih odločitev. 
Uspešni vodje morajo imeti predvsem sposobnosti za odpornost na stresne situacije, 
ustvarjanje vizije in zmožnost videnja v prihodnost, sodelovanje in povezovanje z ostalimi 
sektorji ter partnerji, več podjetniških prijemov, inovativnosti, sprejemanje tveganja, iskanje 
in odprtost za nove priložnosti, komunikacijo ter pogajanja (HayGroup, 2011, str. 8). 
Njihovo je delo s talenti in neprestana skrb za njihovo razvijanje ter obenem motiviranje, 
nudenje vedno novih izzivov in reševanja kompleksnih nalog, omogočajo talentom uporabo 
njihovih zmožnosti in odkrivanje še skritih potencialov. Vodje morajo uporabiti tudi latentne 
kompetence, kot so čustvena inteligenca, sposobnost poslušanja in komuniciranja ter 
uporabo demokratičnega načina vodenja (Cvetko, 2002, str. 198). 
Predstavljamo šest vodil, ki naj bi jih vodja upošteval, če si želi pridobiti vpliv v organizaciji 
(Michaels, Handifield-Jones & Axelrod, 2001, str. 21): 
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- vpeljava zlatega standarda za talent poteka preko zaposlovanja potencialov, in 
preko standardov za merjenje učinkovitosti le-teh. Organizacija začrta, kakšne 
kompetence mora imeti nekdo, ki je odličen, nekdo, ki je povprečen, ter nekdo, 
ki ni posebej učinkovit;  
- aktivna participacija ljudi pri odločanju. Direktor oziroma predstojnik organizacije 
mora biti vključen v razvoj, zaposlovanje in zadržanje najboljših ljudi. Vodje 
morajo poskušati, da so v razvoj talentov čim bolj vpleteni; 
- izvedba procesa poročanja o talentih mora biti intenzivna in pomembna. 
Potrebne so razprave in načrti glede sedanjega in prihodnjega stanja; 
- posredovanje naravnanosti k talentu pomeni, da mora samo ravnanje s talenti 
potekati na vseh ravneh v organizaciji. Odgovorni lahko pripomorejo k temu, da 
upoštevajo svoje zaposlene, jih sprašujejo o problemih in novih idejah ter 
vključijo naravnanost k talentu kot eno izmed glavnih kompetenc in cenjeno 
vrednoto v podjetju; 
- investiranje v talent je treba vzeti kot investicijo v največjo naložbo in ne kot 
strošek. Vodje z naravnanostjo k talentu investirajo v nova zaposlovanja, višje 
plače, napredovanja in omogočajo druge spodbude, da bi obdržali 
najučinkovitejše ljudi in obenem prišli do novih talentiranih zaposlenih; 
- talenti kot odgovornost menedžerjev. V organizaciji morajo biti vodilni, ki so 
usposobljeni za delo s človeškimi viri. Talent predstavlja prednost, ki jo poseduje 
organizacija proti svoji konkurenci. Zato mora nekdo prevzeti odgovornost in 
krepiti svoj talentirani kader. 
Pomembno je izobraževati tudi vodje, saj bodo le tako lahko hitreje odkrili talente in jim 
omogočili ustrezno razvojno okolje. Vodje morajo dobro poznati svojo skupino najboljših 
talentov, njihova pričakovanja, sanje in potrebe. To najlažje doseže s pogovorom oziroma 
rednim letnim razgovorom ali pa preko skupne spletne strani na intranetu, kjer vodijo vse 
informacije o pričakovanjih, idejah, zanimanjih, nalogah, zamislih. Na ta način se tudi 
najlažje ovrednoti delo talenta in se ugotovijo morebitne pomanjkljivosti na posameznih 
področjih, ki jih bo potrebno še dodatno razviti. Znati morajo konstruktivno razmišljati in 
ustvarjati nekaj novega. Pozorni morajo biti tako na sedanjost kot na prihodnost.  
 
5.2 KOMPETENCE TALENTOV 
 
Živimo v globalizirani informacijski družbi, ko se na trgu pojavljajo vedno nove in bolj 
zahtevne potrebe, saj uporabniki zahtevajo vse več. Zato mora organizacija sedanjo 
kompetentnost zaposlenih, še posebej talentirane delovne sile, neprestano razvijati v smeri 
sprememb, ki se bodo zgodile v prihodnosti. Organizacija bo namreč preživela le s 
sposobnimi, prilagodljivimi in usposobljenimi talenti. Zato je dobro, da ima organizacija 
izdelan kompetenčni model, ki temelji na čim bolj ustrezni rabi virov na vseh področjih, 
predvsem pa kadrovskih. 
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Kompetence se nanašajo na osebnostne lastnosti, ki prispevajo k učinkovitemu delovanju 
in reševanju problemov, ter omogoča prepoznati raven odličnosti posameznika. So 
sposobnosti oziroma dejavniki, ki omogočajo, da bo cilj dosežen ter omogočajo talentom 
uspešno opravljanje delovnih nalog (Stare & Seljak, 2006, str. 132). Ločimo strokovne 
kompetence, ki omogočajo reševanje problemov in zahtevnejših nalog. Gre za pridobivanje 
novih znanj in razvoj poklicnih spretnosti. Pri socialnih kompetencah gre predvsem za 
soočanje in mirno reševanje konfliktov, za sposobnosti delovati v timu. Ter osebnostne 
kompetence, kjer gre za sprejemanje odgovornosti za lastna dejanja in morebitne napake 
in odgovorno ter samostojno snovanje delovnih ciljev (Stare, 2005, str. 15). Bratton & Gold 
(2003, str. 484) pravita, da kompetence označujejo posameznikov karakter oziroma 
njegove značilnosti, ki se pojavijo kot učinkovitost opravljanja dela v okviru organizacijskih 
okoliščin. Pri tem mislimo na umske sposobnosti, osebnostne lastnosti, prepričanja, znanja, 
vrednote in spretnosti v medsebojnih odnosih, ki jih je posameznik pridobil v času 
izobraževanja in zaposlitve.  
Kompetence so tudi način oziroma standard, kako iskati, obdržati in razvijati talent. Lahko 
so uporabljene kot izboljšava vsakega nivoja v življenjskem ciklu talenta, vključujoč 
zaposlovanje in selekcijo, ocenjevanje in vrednotenje, uspešen menedžment in karierno 
načrtovanje ter razvoj. Kompetence pomagajo pri identifikaciji vaših najbolj dragocenih 
talentov, zaposlenim pomagajo razumeti zahteve delovnega mesta, podpirajo talente pri 
doseganju napredka, analizirajo, kje so največja odstopanja od pričakovanih ocen in 
uravnavajo cilje talenta s cilji organizacije (Human Resource Systems Group, 2014).  Lahko 
rečemo, da je kompetenčni model indikator za lažje iskanje in razvoj talentov. Na ta način 
organizacija točno ve, kakšen talent potrebuje in razvoj katerih kompetenc je potrebno 
razviti v prihodnje, da bo lahko konkurenčna drugim. 
Na osnovi bodočih potreb izdelamo profil talenta, ki naj bi imel visoko razvite potrebne 
kompetence za dolgoročno preživetje podjetja za njegov vzpon in razvoj. Vedno večji 
poudarek je na mehkih kompetencah. Poznavanje teh kompetenc je ključno, da lahko v čim 
večji meri izkoristimo potencial talenta. Konkurenčnost in preživetje organizacije zagotavlja 
inovativnost, težnja po stalnem dotoku novega znanja in potrebo po razvoju ter pogum za 
izvajanje teh aktivnosti (Majcen, 2010, str. 42, 43). Kompetence so za organizacije 
ključnega pomena, saj le na podlagi teh lahko organizacija vidi, ali talent dosega zastavljene 
cilje in katere kompetence bo moral v prihodnje še razviti. Kompetence vplivajo tudi na 
nagrajevanje. 
Poznavanje kompetenc posameznikov vodi do večje delovne uspešnosti, lažje dosegajo 
učinkovitost in uspešnost pri izvrševanju dela. Z učinkovitim internim razvojem zaposlenih 
pa lahko organizacije te kompetence še okrepijo. Zato je dobro, da ima organizacija izdelan 
model kompetenc. Model kompetenc namreč omogoča lažjo predstavo med dejanskimi 
kompetencami zaposlenih in kompetencami, za katere želimo, da jih bodo imeli bodoči 
potencialni kandidati. Še posebno pozornost se nameni talentom s posebnimi znanji, 
veščinami in izkušnjami. Model kompetenc služi kadrovskemu področju za analizo 
dejanskega stanja kompetentnosti zaposlenih, načrtovanje trajnostnega osebnega, 
delovnega in strokovnega razvoja zaposlenih, kot vir informacij za bodoče načrtovanje 
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izobraževanja, pri razpisih za nova delovna mesta in izboru ustreznega talentiranega kadra 
ter pri ustrezni razporeditvi zaposlenih na njim primerna delovna mesta. Torej imamo na 
eni strani ljudi z določenimi zmogljivosti in imamo za to ustrezen model kompetenc, ki jih 
potrebujemo ter, če imamo na drugi strani ustrezna orodja za merjenje stopnje razvitosti 
teh kompetenc, kot so razna testiranja, osebni intervjuji, priporočila, smo dosegli 
uporabnost modela kompetenc za prihodnji izbor talentiranih kandidatov. Pomaga 
diferencirati talente od povprečnih zaposlenih. Kadrovsko področje vsako leto skupaj z vodji 
pripravi pregled perspektivnih kadrov in talentov, ugotovi raven njihovih kompetenc, 
zagotovi njihovo izobraževanje in usposabljanje za pridobivanje novih znanj ter ustreznih 
delovnih izkušenj, načrtuje njihovo kariero in letno preverja njihov osebni in strokovni 
napredek. Poleg tega je v nenehnem iskanju in oprezanju za novim talentiranim kadrom 
preko ustreznih izobraževalnih ustanov, predstavitev organizacije, srečanja s štipendisti in 
različnih raziskovalnih del in nalog (Majcen, 2009, str. 184–185, 197, 244). Talent lahko v 
času, ko je zaposlen, ob primernem razvoju izpopolni in nadgradi svoje kompetence.  
Kompetence pomagajo določiti infrastrukturo za zaposlovanje, razvoj in promocijo 
naslednjih generacij talentov. Vključuje obnašanje, ki se navezuje na delo in se rezultira v 
dobrem ali slabem delovanju, motivacijo, kako se talent počuti na delovnem mestu, 
organizacije ali pa lokacije ter tehnološka znanja oziroma veščine, ki obsega predvsem 
znanje talenta. Kompetence zagotavljajo prožnost, fleksibilnost in sprejemljivost trenutnih 
in prihodnjih strateških potreb organizacije (John Hopkins University, 2010). 
Kompetenčni model naj bo razumljiv in preprost. Kljub vsem procesov, ki jih ima 
organizacija za prepoznavanje talentov in razvoj kompetenc, se jih večina osredotoči na 
kratkoročno zagotavljanje rezultatov. Pomemben je fokus na merjenje in razvoj kompetenc 
v prihodnje. Med pregledom delovne uspešnosti je dobro premisliti, katere so tiste 
kompetence, ki vodijo k rezultatom, in katere so tiste, ki bodo potrebne v prihodnosti. 
Potrebno je iskati talente in razmišljati na dolgi rok v povezavi z vizijo javnega sektorja 
(Steer, 2012). Kompetentnost se meri z metodo 360° in s ključnim indikatorjem uspešnosti. 
Ocenjevanje mora potekati s strani več deležnikov, saj ima lahko zgolj ocenjevanje vodje 
preveč subjektiven pogled in ni presečnih točk z ostalimi oddelki. Za zapolnitev vrzeli v 
talentu je to mogoče doseči z rastjo njegovih znanj preko treningov, z delom na delovnem 
mestu ali preko različnih izkušenj, s prenosom znanja in dobrih praks, z usmeritvijo talentov 
na ključne pozicije in zadržanje top talentov.  
Ustrezen opis kompetenc lahko uporabimo za opis delovnih mest, selekcijske postopke pri 
izbiri talentov, izobraževanje, preko katerega dvignemo raven kompetenc na višjo raven, 
nagrajevanje, razvoj kariere in vodenje (Boštjančič, 2011, str. 35). 
Za krepitev kulture javnega sektorja je dobro uporabiti dober sistem kompetenc. Talent 
mora razumeti, kaj se pričakuje od njega. Spreminjanje in pridobivanje kompetenc za 
doseganje pozitivnih rezultatov traja daljše časovno obdobje, zato je treba delati na 
proaktivnosti in fleksibilnosti ter začeti takoj usposabljati zaposlene in iskati nov, talentirani 
kader. Velik vpliv ima vodja, ki vpliva na uspešnost opravljanja nalog, jih vzpodbuja k večji 
inovativnosti ter samostojnosti, omogoča prejetje povratne informacije. Omogoča 
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usmerjenost k posamezniku in njegovemu razvoju. Talentirani in kompetentni zaposleni 
predstavljajo pomemben vir diferenciacije. Organizacija mora obenem imeti v izzive in 
prihajajoče spremembe usmerjeno kadrovsko funkcijo z močno podporo vodstva, ki je 
iznajdljivo pri iskanju najboljših virov (Majcen, 2010, str. 45). 
 
5.3 MOTIVACIJA TALENTOV 
 
Motivacija je proces sestavljen iz različnih elementov, ki povzročajo vedenje in ravnanje 
ljudi. Poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. Notranja je znotraj nas, je ta, ki nas usmerja 
in vodi do izpolnitve, da nekaj dosežemo oziroma naredimo. Je notranje osebno 
zadovoljstvo. Spodbujeni smo preko zunanjih dejavnikov, ki se odvijajo v okolju. Ti faktorji 
so lahko nagrade, pohvale, odnosi s sodelavci, napredovanje, zanimivost dela itd.  (Bruce, 
2011, str. 2). Bruce (2011a, str. 4, 5) meni, da notranja motivacija sestoji iz 3 pristopov. 
Pomembno je, da se talenti zavedajo temeljnih vrednot organizacije in so pozorni na 
doseganje ciljev in nalog. Gonilna sila zadovoljstva in predanosti talentov je tudi učinkovito 
vodstvo. Nadalje je usklajevanje talentov z lastnimi cilji in opisom delovnega mesta na 
način, da lahko prispevajo k nalogam in izidu. Vrednost, cilji in kultura talenta se morajo 
ujemati s poslanstvom organizacije. Talenti so bolj motivirani, če razumejo, kako njihovo 
delo vpliva in doprinese pozitivne učinke k organizaciji. Ko sta vzpostavljena zavedanje in 
uskladitev, je potrebna še akcija. Pozitivno je, da imajo talenti moč sprejemati odločitve.  
Vsaka organizacija išče najboljše ljudi na trgu, ampak le od samega okolja in odnosov v 
organizaciji je odvisno, ali bo talent lahko ponudil tisto, za kar je bil zaposlen. Človeška 
ustvarjalnost je odločilen gospodarski vir (Meško Štok, 2009, str. 14). 
Bolj kot bodo obstajale močne vezi med osebnostjo in vizijo ter kulturo zaposlenega in 
delovnim okoljem organizacije, bolj  bo uspeh ob ustrezni motivaciji62 zagotovljen. V 
motivacijskem procesu sta cilj in želja najpomembnejša. Želijo si zanimivo delo ter 
predvsem, da je njihov vloženi trud cenjen in upoštevan. Talentom mora še toliko bolje biti 
dopuščena možnost do lastnega izražanja svojih mnenj, pričakovanj, želja ter imeti možnost 
večjega manevriranja pri doseganju rezultatov. Ustrezna motivacija je predvsem na strani 
vodilnega osebja, še posebej to velja za javni sektor, kjer so okoliščine nekoliko drugačne 
od zasebnega sektorja. Trenutno v javnem sektorju zaradi interventnih ukrepov veljajo 
omejitve glede napredovanj63, redne delovne uspešnosti in iz naslova povečanega obsega 
                                                          
62 V podjetju Google nudijo talentom brezplačen prevoz, stimulirajo osebno priporočanje za nove talente, v 
podjetju se talenti počutijo kot doma zaradi fleksibilnega delavnika in prijetnega ter privlačnega delovnega 
okolja. Nudi jim dodatna izobraževanja in usposabljanja. Timsko delo je v podjetju izjemno cenjeno, kar se kaže 
v tesnejših odnosih med zaposlenimi, boljšemu pretoku idej in informacij. Skrbijo tudi za zdravje in jim tako 
organizirajo razne športne dejavnosti kar v podjetju (Žezlina, 2011, str. 41). 
63 11. člen ZIPRS1314-A, ki določa nov 62. č člen, tako javni uslužbenci in funkcionarji, ki v letu 2014 izpolnijo 
pogoje za napredovanje v višji naziv in višji plačni razred, ne napredujejo v višji naziv in višji plačni razred. 
Izjema so le javni uslužbenci in funkcionarji, ki v letu 2014 pridobijo naziv ali višji naziv in pravico do plače v 
skladu s pridobljenim nazivom, ker je ta pogoj za opravljanje dela na delovnem mestu, na katero se premeščajo, 
oziroma za katerega sklepajo pogodbo o zaposlitvi. 
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dela64, zaposlovanja, dodatkov65, znižale pa so se tudi plače. Pri izvedeni raziskavi Hays 
(2012, str. 4) pa so vprašani odgovorili, da v primeru, če bi lahko izboljšali nek motivacijski 
dejavnik, ki bi lahko bolj pritegnil talente, jih je 50 % odgovorilo, da bi bila to plača, 23 % 
pa bi omogočilo karierno možnost razvoja.  
Seveda pa je tu treba pozornost usmeriti na motivacijske dejavnike, med drugimi na plačo, 
ki je nekako glavni dejavnik, ki spodbuja potencial, da sploh kandidira za določeno delovno 
mesto. Koristi, ki jih imajo zaposleni v javnem sektorju, se nanašajo predvsem na 
pokojninsko in zdravstveno zavarovanje. Pomanjkljivosti, ki jih ima za razliko od zasebnega 
sektorja, mora tu nadoknaditi predvsem v bistvenih elementih v kakovosti delovnih mest. 
Nadalje namenijo veliko pozornost varnosti zaposlitve, morebitni možnosti napredovanja, 
zanimivosti dela, kvaliteti delovnih pogojev, delovnim razmeram ter možnosti za razvoj 
(Berman, Bowman, West & Avn Wart, 2013, str. 101). 
Talente v javnem sektorju motivira predvsem možnost altruizma, varnost položaja, karierne 
in razvojne priložnosti in delovanje v dobro družbe na njihovo življenje. Nekatere 
organizacije dajo velik poudarek, da pritegnejo pravi talent na način, da ugotovijo, kakšno 
je njegovo obnašanje, timski duh ter osebnost. Za to uporabljajo posebne pristope. Kot 
primer lahko navedemo organizacijo Rosenbluth, ki to stori na način, da povabijo kandidata 
na poskusno tekmo softballa ali pa opravijo kakšno drugo delo, kjer lahko iz prve roke 
proučijo njegov odnos in obnašanje. Organizacija Federal Express ocenjuje kandidatove 
veščine glede vodenja. Proučijo jih na podlagi zmožnosti sprejemanja odločitev, 
fleksibilnosti ter zanesljivosti (Bruce, 2011, str. 126, 127). 
Pomembno je ugotoviti, kaj talente usmerja in vodi k bolj uspešnemu načinu delovanja in 
doseganja ciljev organizacije. To so lahko finančni ali pa nefinančni dejavniki, ki jih ženejo, 
da so še boljši. Med temi so najpomembnejši: možnosti za osebni in karierni razvoj, izzivalno 
in zanimivo delo, odgovornost, osnovna plača, ki je temelj za pokojnino (velja predvsem za 
javni sektor), varnost delovnega mesta, status, dostop do tehnološke opreme, priznanje, 
zanimivi sodelavci, socialni dogodki in drugo. Seveda pa se motivacijski dejavniki razlikujejo 
od posameznika do posameznika (Mayo, 2011, str. 91). 
Motivacijo najlažje opišemo z razlogi, ki nas usmerjajo k določenemu ukrepanju ali 
obnašanju na določen način. Značilna je želja, pripravljenost ali entuziazem. To so pozitivni 
atributi, ki vzpodbujajo, usmerjajo in ohranjajo primerno vedenje (IPA, 2013, str. 11). 
Da bi zaposleni dali od sebe svoj maksimum, in če vodstvo želi, da bodo talenti njihovo 
največje premoženje, bi jim morali pustiti voditi organizacijo na način, da bi postali partnerji 
oziroma tim. Morajo vedeti, kako organizacija deluje, kakšna je konkurenca, in razvijati 
možnost prevzemanja tveganja in kreativnosti. Inovativno razmišljanje pomeni biti korak 
pred konkurenco (Bruce, 2011, str. 33, 34). 
                                                          
64 160. in 161. člen ZUJF. 
65 Ukinja se povečan dodatek za delovno dobo v višini 0,10 %  osnovne plače nad 25 let delovne dobe, 1. Člen 
ZSPJS-R, z Aneksom št. 6 h KPJS (1. člen) in znižanje oziroma določitev višine dodatka za specializacijo, 
magisterij ali doktorat v višini 50 % dosedanje vrednosti, Aneks 6 h KPJS (2. člen). 
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Študija, ki so jo opravili med mladimi strokovnjaki, je pokazala, da predstavlja največji motiv 
za delo zanimivost dela. Mladi talenti najdejo navdih v atraktivnem, problemsko izzivalnem 
in ustvarjalnem delu. Naslednji pomemben motiv so dobri odnosi z najožjimi sodelavci. 
Poudarek je na timskem delu in na medsebojni konstruktivni komunikaciji. Kot odgovor na 
to, kako pomembni so medosebni odnosi, kaže tudi možnost kariernega razvoja in 
napredovanja. Pri talentiranemu kadru je pomemben stalen razvoj in učenje, saj se jim na 
ta način omogoči postavljanje vedno novih izzivov, reševanja problemov ter iskanja izvirnih 
poti. Peter Senge opiše učečo se organizacijo kot tisto, v kateri  zaposleni konstantno širijo 
svojo kapaciteto ustvarjanja rezultatov, kjer so negovani novi vzorci razmišljanja, kjer se 
spodbuja kolektivna inspiracija in kjer se nenehno učijo videti celoto namesto njenih delčkov 
(Frank & Taylor, 2004, str. 35). Sledi odnos z neposrednim vodjo, kjer je izjemno 
pomembno sodelovanje in pozitiven odnos. Šele na 6. mestu pridemo do plače in drugih 
materialnih ugodnosti. Najnižjo vrednost sta zasedala motiva varnosti zaposlitve in 
perspektivnost organizacije (Mayer v: Florjančič & Paape, 2004, str. 241, 242). 
Motivacija je glavni dejavnik, ki vpliva in vodi talent k uspešnosti in učinkovitosti ter ga 
zadrži v organizaciji. Treba je zagotoviti primerno in privlačno delovno okolje, kjer se bo 
talent počutil zadovoljen in kjer bo imel možnost soodločanja in uresničevanja svojih idej. 
Talent mora verjeti v vizijo in cilje organizacije.  
Tako je nujno potrebno znova oživiti gospodarstvo, zagnati potrošnjo in investicije, narediti 
javni sektor bolj transparenten, prevzeti dobre kadrovske prakse tujih držav in omogočiti 
ter dovoliti vstop novim talentom, ki bi pozitivno vplivali na nadaljnji razvoj drugačnega in 
boljšega javnega sektorja. Veliko več pozornosti je treba namenjati tudi e-zaposlovanju in 
več kapitala nameniti v raziskovanje in razvoj. Po eni strani je potreben dober selekcijski 
postopek za iskanje talentov, sploh za tiste, ki se zavzemajo za vodilne položaje, po drugi 
strani pa je talentom treba omogočiti prijetno delovno ozračje, kjer bodo odnosi 
profesionalni, bodo omogočali nadrejenim posameznikom razvoj ter motivacijske dejavnike 
in izzive. Le ob pravilni uporabi motivacijskih dejavnikov bo talent lahko prispeval k 
izboljšanju postopkov.  
 
5.4 IZZIVI NA PODROČJU ISKANJA IN ZADRŽANJA TALENTOV 
 
Izzivi na področju iskanja in zadržanja talentov predstavljajo težavo. Talent z določenimi 
kompetencami, znanji in izkušnjami je težko najti, še težje pa ga je nato obdržati in mu 
zagotavljati primerno podporo, ki jo potrebuje za rast in razvoj. Na trgu delovne sile se 
organizacije soočajo s pomanjkanjem talentov. Prisotne so spremembe demografskega 
gibanja, s prihodom mlajše generacije in tehnologije, s pojavom mobilnosti se spreminja 
način dela. Javni sektor mora postati privlačen delodajalec, obenem pa omogočati nastanek 
sprememb, da bo v čim večji meri pritegnil talente, tudi z uporabo družbenih medijev in 
drugih spletnih orodij. Priporočljivo je, da je njihova spletna stran privlačna, enostavna in 
pregledna. Vse bolj se teži k transparentnosti in odprtosti zaposlovanja. Birokratske ovire 
naj se omilijo ter prilagodijo zahtevam delovnega mesta in potrebnega znanja po 
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opravljanju le-tega dela. Saj večina talentov že takoj ob besedi javni sektor pomisli na visoko 
raven birokracije. Prav tako je treba povečati meritokratski sistem, kjer štejeta talent in trud 
posameznika glede na njegove sposobnosti. Zmanjšati oziroma omejiti je treba korupcijo, 
vključno z medijskim objavljanjem ter povečati finančna nadomestila.  
Dobre in talentirane posameznike je na trgu delovne sile zaradi konkurence in vojne med 
talenti težko pritegniti ter še težje jih je nato zadržati. To lahko še posebej opazimo na 
področju javnega sektorja, kjer se opazi pomanjkanje talentov na vodstvenih in ostalih 
delovnih mestih. Javni sektor namreč za talentirani kader ni najbolj privlačen delodajalec 
zaradi prepričanja, da je javni sektor tog, preveč zbirokratiziran in zastarel (Reichenberg, 
2002, str. 2). Sistem menedžmenta, ki temelji še na Taylorjevem znanstvenem 
menedžmentu, ni najboljša iztočnica za vodenje javnega sektorja skozi izzive in spremembe 
(Breznik Alfirev, 2013, str. 41). Včasih je bil ključen faktor trajnost zaposlitve. Danes, ko so 
vse bolj prisotne demografske spremembe, kjer je v javnem sektorju prisotne več starejše 
delovne sile kot v zasebnem sektorju, hiter razvoj, fleksibilnost in mobilnost med 
zaposlenimi, pa temu ni več tako. Javni sektor je potrebno prilagoditi potrebam, ki ga 
narekuje okolje. Talenti si želijo izzivov, osebne rasti in razvoj svojih potencialov. Potreben 
je prehod iz statusa quo v fleksibilnost ter prenos energije preko horizontalnega in 
vertikalnega povezovanja. 
Javni sektor lahko pritegne na način priznavanja dosežkov s fleksibilnim delovnim časom. 
Raziskava Global Leadership Summit, ki je bila izvedena v Londonu, je pokazala, da je 34 
% vodilnih odgovorilo, da naj bi več kot polovica njihove delovne sile do leta 2020 delala 
na daljavo. Šlo naj bi za vrsto promocije oziroma za spodbujanje boljšega ravnotežja med 
delom in zasebnim življenjem (Vanderkam, 2014). Za mlade talente je pomemben faktor 
tudi izobraževanje oziroma razvoj na delovnem mestu in mentorstvo, saj pričakujejo, da 
bodo lahko hitro napredovali. Pozitivna bi bila tudi povezava med javnim in zasebnim 
sektorjem ter lažje prehajanje in širitev znanja med enim in drugim. Veliko več vodij bi 
namreč tako v javni sektor prineslo svoja znanja, sposobnosti in veščine, če bi obenem 
videli varno pot nazaj k svoji karieri. Pomembno je medsebojno sodelovanje (World 
Economic Forum, 2011, str. 4). Omogočiti je treba več kariernih poti in prehajanje med 
oddelki, saj to doprinese veliko dodano vrednost k znanju talenta. 
Javni sektor sestavljajo visoko zavezani, sposobni in talentirani strokovnjaki. Delo v takem 
okolju ne predstavlja samo izziva, temveč tudi ponuja priložnosti za razvoj nekaterih ključnih 
sposobnosti že na pričetku kariere. Javni uslužbenci lahko dostopajo do finančnih in 
nefinančnih nagrad, vključno z razvojnimi priložnostmi, pokojninsko shemo, proaktivnim in 
spodbudnim odnosom pri opravljanju dela ter ostalih ugodnosti (Moir, 2008). 
Zaradi globalizacije, demografskih, ekonomskih in tehnoloških sprememb večina organizacij 
še ni pripravljena upravljati z naslednjo generacijo talentov. Raziskave kažejo, da večina 
organizacij izkorišča vodstvene in strokovne talente, ne razumejo pa, kakšen razvoj 
potrebujejo, da bodo kar najbolje izkoristili svoje potenciale in delali najbolje. Organizacija 
se mora najprej dobro zavedati, kakšen talent potrebuje. Celotni karierni sistem temelji na 
iskanju in zadržanju učinkovite talentirane delovne sile. Organizacija mora zaposliti talente, 
 75 
 
ki se lahko učinkovito in hitro odzovejo na spremembe. Vsako delovno mesto zahteva 
določen talent, neko nadpovprečno sposobnost, s katero jo bo le-ta vodil in pripeljal do 
uspehov in dosežkov. Obstajajo ključne razlike med talenti, kot so razlike v zmožnostih, 
osebnosti, motivaciji, čustvih, kar se odraža pri opravljanju zahtev na določenem delovnem 
mestu. Zaposliti ljudi s talentom je za organizacijo bistvenega pomena in je odvisna od 
učinkovitosti in izbirnega postopka ter selekcijskega procesa. Kar je ključno, je najti ustrezno 
metodo, ki bo lahko predvidela, kdo je talentirani posameznik. V veliko pomoč je lahko 
dobro izdelan kompetenčni model (Sue Newell v: Bach, 2005, str. 115, 116). 
Po ugotovitvah Žezline (2010) sklepamo, da organizacije večinoma interno identificirajo in 
razvijajo talente, ob tem pa pozabijo na pomembnost pritekanja novih, iz eksternih virov. 
Novi talenti so namreč pomembni zaradi neke nove svežine, novega, inovativnega in 
kreativnega načina razmišljanja. Pomembno je imeti dobro razvito notranjo mrežo talentov 
(bazen talentov) za njihov nadaljnji razvoj, ko bodo nekoč zasedli mesto na vodilnih 
položajih. Kar pa je iz vidika pomanjkanja talentov na trgu strateško dobra odločitev. To, 
da javni sektor poskrbi za stalen obtok talentov, ki zagotavljajo konkurenčnost, uspešno 
poslovanje, ustrezno reagiranje in ravno pravšnjo mero inovativnosti, lahko poimenujemo 
Talent Relationship Management. Za talentiranimi posamezniki je potrebno oprezati ves 
čas, že v fazi rekrutiranja in integracije. Dobro je vzdrževati stike tudi s tistimi, ki še ne vedo 
za organizacijo oziroma so se že prijavili na razpis za delovno mesto, pa so se njihove 
ponudbe nekako izgubile. Zato je pomembno, da ima javni sektor neko bazo podatkov, 
kamor shranjujejo vse relevantne življenjepise in podatke o sposobnostih in interesih 
potencialov. Talenti so namreč stalno na preži, zato jih moramo prepričati, da je javni sektor 
zanje zanimiv in zmagati na njihovem osebnem razpisu, na podlagi katerega se nato 
odločijo, komu bodo v prihodnje ponudili svoj talent, izkušnje in veščine. Talente lahko 
obdržimo že na preprost način tako, da jih znotraj organizacije aktivno obveščamo o prostih 
delovnih mestih in tako spodbujamo njihovo kandidiranje. Pri tem mora biti dobro 
organiziran sistem obveščanja (intranet, e-pošta, publikacije, lastni informacijski sistem). 
Rezultat tega je po navadi boljši pregled nad deležem talentov (Prosnik, 2004, str. 11, 12). 
Talente pa lahko razdelimo tudi po skupinah s skupnimi karakteristikami, ki ustrezajo 
zahtevam organizacije. Lahko jih tudi ocenjujemo na podlagi izpolnjenih vprašalnikov, ali 
pa to naredimo sami s primerjavo z ostalimi primernimi kandidati (SAP, 2014). 
Zaradi ekonomske in finančne krize so morali v javnem sektorju zmanjšati število 
zaposlenih, plače, nadomestila in napredovanja. Izziv, s katerim se torej trenutno sooča 
javni sektor je narediti več z manj. Naslednji izziv je med drugim tudi, kako zagotoviti in 
pritegniti dovolj talentov na pomembnih pozicijah. Tega se lahko loti država bodisi preko 
izobraževalnih (med študijem, srednjo šolo, pripravništvo, projektno, raziskovalno delo, 
praksa) ali pa prek migracijskih politik (Kenda, 2014). Prav tako javni sektor nima neke 
ugledne blagovne znamke zaradi zamrznitve plač in drugih varčevalnih rezov, da bi lahko 
stimulativno deloval na talentirane iskalce zaposlitve. Izziv organizacije pa je, kako 
zagotoviti prednost te priložnosti, ne da bi prišlo do pomanjkanja sposobnosti, ki bi 
omejevale prihod mlajših talentov in jim otežile pridobivanje izkušenj in sposobnosti za sam 
uspeh na njihovi karierni poti. Z ustvarjanjem novih vlog, pozicij, bi lahko organizacije 
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zapolnile vrzel pomanjkanja izkušenj in ustvarjala nove izzive za starejše talente in s tem 
sooblikovale obliko medgeneracijskega povezovanja in ustvarile pretok znanja. Coaching in 
mentorstvo prinašata in poskrbita za obstoj in ohranitev znanja v organizaciji ter obenem 
zagotavljata prenos dragocenih modrosti in spoznanj mlajšim talentom (Adachi, Gretzcko & 
Pelster, 2013, str. 18). 
Pomembno je tudi zadržati kvalificirano delovno silo in znanje, ki so že blizu upokojitve66. 
Vodstvo želi zadržati dobre, talentirane zaposlene, saj so v njih v fazi iskanja in kasneje 
razvoja veliko investirali ter tako ustvarili neko dodano vrednost in bi njihov odhod povzročil 
neprijetnosti. Da jih zadržimo, pa niso dovolj le materialni dejavniki, veliko več je ustvarjanje 
delovnega okolja, kjer se zaposleni počuti izpopolnjenega in upoštevanega (Bruce, 2011, 
str. 127).  Javni sektor mora, če hoče pritegniti nove talente, tržiti svoja delovna mesta in 
inovativne prakse. Uvesti je treba moderno upravljanje zaposlovanja. Javni sektor mora 
postati privlačen zaposlovalec, ki bo pritegnil talente, zagotavljal zdravo in produktivno 
delovno silo, investiral v veščine ter spretnosti trenutne in prihodnje delovne sile, ponujal 
možnost kariernega razvoja in izzivalno delovno okolje ter ustvaril zaupanje zaposlenih 
(Ehnert, 2009, str. 213). Med drugim so pomembni tudi motivacijski dejavniki, ki omogočajo 
rast, izzive, pohvale in nagrade, zanimivo in privlačno delo ter možnost pri odločanju, če ne 
v nekaterih primerih tudi celo prevzemanje vodilnih vlog. Če pozna organizacija svoje 
najboljše ljudi bolje kot oni sami sebe, ji to odpira veliko večje možnosti in garancijo, da 
bodo talenti tudi ostali. Treba je prilagoditi programe, ki bodo omogočali zadržanje uspešnih 
vodij in talentov s kritičnimi ključnimi sposobnostmi. 
V nekaterih državah si je javni sektor že zastavil ambiciozne cilje, kako postati idealni 
zaposlovalec, ki bo lahko konkuriral ob boku z zasebnim sektorjem. Prisotna je predvsem 
želja po pridobivanju in navduševanju mladih talentov ter način, kako jih nato obdržati in 
omejiti njihov pobeg v zasebni sektor. Dobro je, če javni sektor navezuje stike z 
univerzitetnimi profesorji, saj lahko tako že med študijem odkrijejo talente, ki bi jih lahko 
kasneje sprejeli v svoje delovno okolje. Mlajše generacije so bile vzgojene s tehnologijo in 
transparentnostjo ter posledično v večji meri v sebi skrivajo nek inovativen potencial. Na 
podlagi anketiranja lahko vodstvo ugotavlja, kaj talente motivira, spodbuja in jih zadržuje v 
organizaciji. Eden izmed pomembnejših dejavnikov je fleksibilnost, samo delo, ki ima tudi 
nek pozitivni feedback na širše okolje. Radi delajo v okolju, kjer vodje skrbijo za njihov 
konstanten razvoj veščin in sposobnosti. Talentirani ljudje iščejo priložnosti za rast in smisel 
samega dela. Da je lahko pri delu efektiven, samostojen ter ima možnost uporabe in razvoja 
različnih veščin in sposobnosti. Če ima organizacija resen namen iskanja, zadržanja in 
razvijanja svojih zaposlenih, se morajo videti kot neka platforma, kjer se lahko razvijajo 
                                                          
66 Javni sektor jih lahko zadrži z zmanjšanjem števila delovnih ur, vzpostavitvijo fleksibilnega dela in s 
sodelovanjem ter prenašanjem znanja na ostale talente (Thucker, Kao & Verma, 2006, str. 14). Tako so nekatere 
države že razvile strategije za ohranitev ključnih talentov. Avstrija je na primer prilagodila plačni sitem 
gospodarstvu, skupaj z nagrajevanjem delovne uspešnosti, uvedla je fleksibilni delovni čas in osredotočenost 
na primeren osebni razvoj zaposlenih. Nemčija podpira zagotavljanje izzivov in spodbud pred plačo in fleksibilno 
lestvico plač. Norveška zagotavlja fleksibilno delovanje, delo na daljavo, zagotavlja zanimive naloge, podpira 
programe za starejše uslužbence in išče načine za podaljšanje kariere na področju javnega sektorja. Švica ima 
nov plačni model, ki temelji na osebni uspešnosti, uvaja mobilnost med javnim in zasebnim sektorjem ter 
spodbuja nadaljnje učenje (Brečko, 2010, str. 34). 
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hitreje, kot bi se drugje. Deloittova raziskava ponazori, da ima mlajša generacija relativno 
veliko željo in strast, da nekoč postanejo vodje organizacij ter da jim je omogočena možnost 
inovativnosti in kreativnosti. Redki pričakujejo, da bi v organizaciji ostali daljše obdobje, bolj 
vidijo delo kot odskočno desko za razvoj in nadgradnjo njihovih izkušenj in kompetenc 
(Benko, Erickson & Hagel, 2014, str. 76–80). Talenti odhajajo predvsem zaradi pomanjkanja 
možnosti kariernega razvoja ter zaradi premalo izzivalnega okolja (Kwan in drugi, 2013). 
Brečko (2010, str. 36–39) predlaga naslednje strategije. Najprej je treba povečati zaupanje 
v javni sektor. Potrebni so ukrepi za izboljšanje produktivnosti ter učinkovitosti, odličnosti 
vodenja, atraktivnih delovnih nalog, možnosti napredovanja tudi glede lastne uspešnosti, 
sposobnosti in tudi plačila za delo. Ugled pa lahko javni sektor izboljša na način boljšega 
promoviranja glede razumevanja javnega sektorja, njegovega dela, o pravicah državljanov, 
poudariti je treba tiste elemente dela, ki so pozitivni in so značilni samo za javni sektor ter 
zvišati etične standarde z okrepitvijo integritete javnih uslužbencev. Nadalje je pozornost 
treba nameniti že zaposlenim, da bodo delali učinkovito, dosegali zastavljene cilje in da ne 
bodo zapustili organizacije. Za dosego tega bo moral javni sektor posodobiti oblike vodenja, 
ki omogoča prepoznavanje vodstvenih talentov ter na drugi strani omogočiti usposabljanje 
za razvoj potrebnih vodstvenih veščin. Javni sektor mora omogočiti boljše in enostavnejše 
prehode tudi iz zasebnega v javni sektor. Zaradi nižjih plač in ostalih ugodnosti javni sektor67 
težko pritegne talentirani kader. V javnem sektorju je pridobivanje in iskanje talentiranega 
kadra še kako pomembno.  
Večjo pozornost se naj nameni uporabi sodobnih metod rekrutiranja, predvsem e-
pridobivanju, sodelovanju z zaposlitvenimi agencijami in univerzami, udeleževanju kariernih 
sejmov, uporabi headhuntinga za pridobitev izkušenih vodij in menedžerjev ter zaradi 
pomanjkanja in odhajanja talentirane delovne sile iskanje le-teh tudi preko naših meja. 
Poglavitni motiv, ki je lahko kljuboval zaposlovanju v zasebnem sektorju, je dolgoročnost 
oziroma varnost zaposlitve ter delovanje v prid in dobro državljanov. Omeniti je treba tudi 
ustvarjanje spodbudnega okolja, ki bo omogočalo sodelovanje, večjo avtonomijo, možnosti 
za izobraževanje in usposabljanje. 
Ključno je, da svoje talente prepoznamo in jih ne silimo v opravljanje vsakodnevnih delovnih 
nalog, saj bodo namreč pri delu, ki jim ne predstavlja izziva, kjer ne morejo v popolnosti 
uporabiti svojih specifičnih znanj in izjemnih sposobnosti, dosegali le povprečne rezultate in 
bodo do dela postajali vse bolj indiferentni (Majcen, 2009, str. 177). 
Učinkovite strategije zadržanja68 najboljših zaposlenih morajo biti v korelaciji z njihovimi  
potrebami in željami. Talente lahko v organizaciji zadržimo le, če jih poslušamo in 
                                                          
67 Zanimiv je primer Koreje in Japonske, kjer so omogočili javnim uslužbencem, da poleg opravljanja dela v 
javnem sektorju, delajo za določen čas tudi v zasebnem. To omogoča pridobivanje in prehod izkušenj iz 
zasebnega v javni sektor ter zanimivejše, bolj fleksibilne oblike kariere. 
68 Nekaj načinov zadržanja talentov: spoznanje, kako vidijo svoj osebni in strokovni razvoj in kako si 
predstavljajo kariero; zaupajmo jim odgovornost; glede na njihove potrebe in izzive jim je potrebno omogočiti 
kakovostno usposabljanje in izobraževanje; damo prednost internemu zaposlovanju pred eksternim; pokazati 
je treba, da cenimo njihov trud in dosežke; damo jim vse potrebno, orodja in sredstva, ki jih potrebujejo za 
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upoštevamo njihove želje in predvsem vemo, kaj jih motivira. Nuditi jim moramo odličnost 
in vedno nove izzive, kar jim bo omogočalo tudi hitrejši razvoj. Gre za razširitev njihovega 
znanja in omogočanje t. i. razmišljanja out of the box69. Pomembno je zavedanje, da talenti 
pridejo v različnih oblikah in velikostih ter da je potrebno pritegniti mlade ljudi, za katere je 
potrebno imeti učinkovito razdelan sistem uvajanja v novo delovno mesto (Hastings Cary, 
2013). Treba je ustvariti vzpodbudno okolje, ki bo upoštevalo in dajalo prednost prioritetam, 
kot so: zaposlene je treba večkrat letno vprašati, kako se počutijo v organizaciji, da izvejo, 
kaj jih motivira, oziroma kaj jih po drugi strani omejuje, oziroma zavira. Po raziskavi, ki jo 
je izvedel Deloitte med 560 zaposlenimi, je 44 % odgovorilo, da ostanejo v organizaciji 
zaradi finančnih spodbud, 42 % zaradi možnosti napredovanja, 41 % zaradi dodatnih 
spodbud, 26 % zaradi fleksibilnosti dela in dogovorov ter 25 % zaradi podpore menedžerjev 
(Kwan in drugi, 2013). Razvoj naj bo del službe. Priložnosti za izzive in razvoj sta 
najpomembnejša kriterija, da bodo ljudje ostali v organizaciji, saj javni sektor na področju 
nagrajevanja težko tekmuje z zasebnim sektorjem. Iskati je treba alternative, ki lahko to 
stanje izboljšajo. Zaposleni morajo zaupati vodjem, obstajati pa mora tudi primerna 
dvosmerna komunikacija. 
Organizacijska kultura ima tudi pomembno vlogo pri iskanju in zadržanju talentov. Ta se 
vse bolj usmerja k inovativnim in kreativnim zmožnostim delovne sile. Razumemo jo kot 
sistem vrednost, zaupanja in obnašanja, ki oblikujejo organizacijo. Je tisto, kar pritegne 
iskalce in obdrži talentirano delovno silo. Pomembno je ustvariti kulturo, katere poudarek 
je na participaciji, možnosti soodločanja, možnosti dajanja pobud, povratni informaciji, 
kreativnosti ter na socialni kulturi delovnega mesta (Goodrich & Singer, 2007, str. 98). Javni 
sektor mora navkljub odličnemu življenjepisu, dosežkih, ozadju in plodnemu razgovoru 
razmisliti, ali se talent ujema z njihovo kulturo. V nasprotnem primeru bo težko doseči 
učinkovitost in uspešnost pri opravljanju dela (Albrecht, 2014). Talent se mora čutiti 
povezan z organizacijo in vedeti, kaj se od njega zahteva. Če se zaposleni ne čuti 
povezanega z organizacijo in njeno kulturo (medosebna komunikacija, vzpodbude, dobri 
odnosi med sodelavci, zaupanje), obstaja prisotnost pomanjkanja izzivov in slabega stila 
vodenja, jo bodo zapustili. 
Javni sektor potrebuje talente zaradi učinkovitega prerazdeljevanja sredstev, zagotavljanja 
primernega legitimnega okvira, ki bo zagotavljal sistem zavor in ravnovesij, javnih dobrin, 
človeškega življenja, pravic, socialnega in kulturnega razvoja. Država mora ohraniti intelekt 
in sposobnosti oblikovanja in izvajanja politik za zagotovitev gospodarskega razvoja v 
odnosu s kulturnimi, socialnimi, političnimi in okoljskimi tradicijami. Država mora določiti 
makroekonomsko in fiskalno politiko, javne naložbe ter proizvodne in izobraževalne 
procese, kar pa ni mogoče zagotoviti brez talentiranih javnih uslužbencev. V času prisotnosti 
globalizacije mora država sodelovati tako v okviru drugih držav članic EU kot tudi z zasebnim 
sektorjem, kar zahteva veliko strokovnega znanja (Gordona, 2009, str. 3, 4). 
                                                          
uresničitev delovnih nalog; poskrbimo za izzive pri delu in  premislimo, ali je potrebna premestitev, zamenjava 
delovnega okolja kot popestritev, posebne naloge (Moloney, 2003, str. 8). 
69 Gre za neobremenjeno razmišljanje brez nekih predpostavljenih okvirjev. 
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Izvajati je treba ankete in intervjuje, lahko se tudi zagotovijo blogi in komunikacijska orodja, 
saj lahko tako izvemo, kateri je tisti manjkajoči člen v potrebah talentov. Povratna 
informacija je izjemno pomemben dejavnik. Dobro je razviti proaktivni model zadržanja 
talentov, ki bo identificiral probleme še predno se ti pojavijo. Potrebno je sodelovanje med 
vsemi zaposlenimi, tudi vrhnjimi, za lažje socialne in skupne cilje. Pomemben je fokus na 
izgradnji znamke organizacije in izkušenj talentov na način, da obstaja povezava med tem, 
kaj ljudje delajo in njihovo blagovno znamko (Benko, Erickson, Hagel & Wong, 2014, str. 
81). Po študiji Conference Board so zaposleni odgovorili, da si želijo zanimivega okolja, 
okolja, ki bo dopuščalo izzive, odprto, dvosmerno komunikacijo med zaposlenim in njegovim 
nadrejenim ter priložnosti za rast in razvoj (Deloitte Research, 2008, str. 5). 
Vse organizacije, ne glede na njihov globalni položaj, se bodo morale naučiti, kako pritegniti 
in zadržati70 talente iz raznolikih okolij, če bodo hotele uspeti, oziroma vsaj preživeti (Klugh, 
2012, str. 8). Potrebno je razumeti potrebe in pričakovanja talentov. Potrebno je najti tiste 
projekte in delo, kjer se bodo počutili izpopolnjene in bodo lahko dali od sebe svoj 
maksimum. Talenti, ki verjamejo, da so njihovi talenti in sposobnosti izkoriščeni v zadosti 
meri, v veliki večini ostanejo na svojem delovnem mestu. 
Glede na vse spremembe, ki se dogajajo in nas obkrožajo, je treba najti nove alternativne 
načine, ki bodo privlačni za širši del družbe, predvsem za talentirane posameznike, kajti le-
ti bodo predstavljali prihodnost države. Nadalje je ključno, da se tako javni sektor zaveda, 
da je še kako pomembno, ob primernem zaposlitvi in selekciji talenta, le-tega dobro 
izobraziti in mu nuditi potreben razvoj. Prav tako pa je potrebno ustrezno in učinkovito 
opaziti ter nato razvijati talente, ki so že v organizaciji. Razvoj je namreč zelo pomemben 
za zadostitev njihovih potreb, želja in vrednot. Za zadržanje talentov je potrebno stkati 
močno vez med organizacijo in talentom, s pomočjo uporabe dobrih praks upravljanja s 
talenti ter z učinkovito in stalno komunikacijo. 
 
  
                                                          
70 Branham (2001, str. 23) svetuje, da naj se za zadržanje najboljših upoštevajo naslednji principi: Najprej 
ustvarite in bodite organizacija, za katero talenti želijo delati: prisvojite si strategijo win-win situacije, da toliko 
kot daš, toliko se ti vrne, preverite, kaj šteje v organizaciji in zaposlene ustrezno nagradite za to ter inspirirajte 
zaposlene s točno določeno vizijo in cilji. Organizacija se mora zavedati bistvenih sposobnosti svojih talentov. 
Izberite primerne in ustrezne talente že na začetku: poskušajte razumeti, ali obstaja kakšen vzvod za to, zakaj 
nekateri talenti odidejo, reorganizirajte delo, da bo ponujalo nek izziv in primerno spodbudo, zastavljajte 
vprašanja, ki zahtevajo dokaz o talentu, pomembna je definicija rezultatov in talentov, ki jih potrebujete, pred 
zaposlitvijo natančno analizirajte delovno mesto in specifične potrebe, uporabljajte več selekcijskih metod in 
preverjajte reference, ob uspešnih zaposlitvah talentov zaposlite odgovorne za zaposlovanje, nadgradite 
menedžerje, ki imajo talent za ravnanje z ljudmi, zaposlujte interno, ko je to le mogoče ter pri širjenju bazena 
talentov bodite ustvarjalni. Pomagajte ljudem, da začnejo dobro, že na samem začetku: dajte jim občutek 
pomembnosti, vzpostavite in razvijte komunikacijo na vseh ravneh, postavljajte izzive čim bolj pogosto in 
naredite delo zanimivo, nudite zaposlenim neodvisnost in nagradite iniciativo ter ustvarjalnost z interakcijo in 
neformalnimi izkušnjami sodelavcev in vodij. Zagotovite dostop do potrebnega znanja, uporabo novih idej, 
načina dela in postopkov ter zmožnost za razvoj potencialov. Določajte navodila  in nagrajujte, da ohranite 
zvestobo: prepoznavajte rezultate in talente, ki so za to odgovorni, izurite menedžerje za čim bolj optimalno 
delovanje, razlikujte med tem, kdaj je talent dobro zadržati in kdaj nam predstavlja samo strošek ter posvetiti 
več časa razvedrilnemu delu in sproščanju. Pomembna je izgradnja poštenih odnosov in zaupanje. 
 80 
 
6 IZSLEDKI RAZISKAV: GTCI, DELOITTE, MANPOWER GROUP 
IN CPDI 
 
Konkurenca med javnim in zasebnim sektorjem je vse večja, za pridobivanje talentov pa se 
danes borijo tudi start-up podjetja. Vse se vrti okoli talentov in njihova pridobitev 
predstavlja gonilo produktivnosti, inovativnosti in rasti organizacij v današnji ekonomiji 
znanja. Včasih pa talent ni moč najti v domačem okolju, zato morajo poseči tudi po novih 
načinih iskanja talentov na globalnih trgih, kar vse bolj pridobiva na privlačnosti in pomenu. 
Prisotne so proaktivnost, agilnost in fleksibilnost, kjer je delo tako mogoče opravljati kjerkoli 
in kadarkoli. 
 
6.1 RAZISKAVA GTCI 
 
Primerjalno letno raziskavo, ki so jo skupaj izvedli Adecco, poslovna šola INSEAD in 
singapurski inštitut za preučevanje vodenja človeškega kapitala, Human Capital Leadership 
Institute (HCLI), so predstavili pod imenom Global Talent Competetiveness Index. 
Vključenih je 103 držav. Slovenija je pristala na 25 mestu. Talent namreč postaja ključni vir 
globalne ekonomije, zato je dobro, da organizacije to razumejo. Države se vse bolj zavedajo 
tekmovanja za talentirane kadre. Proučuje sposobnost držav, ali znajo izkoristiti človeške 
vire in prepoznajo talente. V poslovnem svetu oziroma na trgu dela je prisotno pomanjkanje 
ustreznih in zahtevanih kompetenc, ki se pojavlja kot nekakšna vrzel ključnih sposobnosti. 
Zaradi hitrega usihanja kmetijskih površin in proizvodnih del v razvitem svetu se pojavljajo 
priložnosti predvsem v ekonomskih storitvah, zdravstvu, znanosti in zeleni tehnologiji. 
Izobraževalne institucije so pod velikim pritiskom, kako zagotoviti ustrezna znanja in 
veščine, ki jih nova globalna ekonomija danes zahteva. Poleg formalnih izkušenj, mora 
izobraževanje nuditi tudi primerne izkušnje. Danes med organizacijami vlada konkurenca, 
kako razviti boljši talent, kako jih pritegniti in kako zadržati tiste, ki prinašajo neko dodano 
vrednost, inovacije in rast (Lanvin & Evans, 2013, str. 21). 
Economist je leta 2006 objavil, da organizacije niti ne vedo, kako naj identificirajo talent. 
Potrebe po talentih in njihovih sposobnostih se spreminjajo zelo hitro. Učni načrti se morajo 
posodobiti, izobrazba in razvojne metode se naj približajo življenjskemu stilu in navadam 
študentom in zaposlenim, človeške vire je treba neprestano upravljati in potrebno je 
spreminjati bazen talentov (Lanvin & Evans, 2013, str. 21, 22). 
Evropske države, ki so najbolj konkurenčne za pridobivanje talentov, so Danska, Švedska, 
Luksemburg, Nizozemska, Velika Britanija, Finska, Irska, Norveška itd. Na prvem mestu je 
Švica, sledi ji Singapur. Švica je država, ki ima ogromno prednosti kar se tiče inovacij in 
učinkovitega trga dela. Izjemno dober inovacijski sistem zajema dobršni del pri privabljanju 
talentov. Imajo tudi odlične priložnosti za usposabljanje na delovnem mestu. Javne 
institucije so med najbolj učinkovitimi in transparentnimi. Njihovo makroekonomsko okolje 
je najbolj stabilno na svetu. Država ima vrhunski trg delovne sile, ki je fleksibilen in učinkovit 
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pri razvijanju svojih talentov. Zaposleni so zaščiteni in interesi delodajalcev so usklajeni z 
močnimi medsebojnimi odnosi, ki temeljijo na socialnem dialogu. Izobraževalni sistem 
proizvaja visoko usposobljeno delovno silo. Delovna sila narašča, tudi zaradi migracij 
izobraženih ljudi. Vključevanje žensk v delovno silo bo imelo kasnejši pozitiven vpliv za 
izboljšanje bazenov s talenti (Schwab, 2013–2014, str. 12, 13). Prednjačijo predvsem 
evropske države. Slovenija izstopa po slabšem poslovnem okolju zaradi rigidnega trga dela 
in slabšega strokovnega vodenja, izstopamo pa na področju vlaganja v raziskave in razvoj. 
Za pritok tujih talentov smo trenutno še vedno premalo privlačni zaradi slabe odprtosti na 
zunanje trge in visokim deležem tujega lastništva (Lokar, 2014). 
Organizacije veliko pozornosti namenjajo tudi razvoju talentov znotraj organizacije kot 
najboljšemu pristopu v tem tesnem trgu talentov. Menedžerji morajo biti predvsem dobri 
strategi, odzivni na spremembe, gradniki odnosov in odgovorni za razvoj in razumevanje 
potreb talentov. Vodje morajo biti tehnološko ozaveščeni zaradi lažje kasnejše uvedbe novih 
tehnologij in posledično spremenjenega poslovnega modela. To zavedanje jim bo 
omogočalo razvoj novih storitev in izdelkov, način komunikacije. Take spretnosti postajajo 
ključne pri zagotavljanju prihodnje konkurenčnosti in inovativnosti, saj pridobiva vse večjo 
vrednost ekonomija znanja in računalništvo v oblaku. Pomembna postajajo e-znanja in e-
veščine (Lavin & Evans, 2013, str. 71–73). 
 
6.2 RAZISKAVA DELOITTE 
 
Države, ki so na vrhu in so privlačne za talente, so tiste, ki imajo ustrezno in učinkovito 
organizirano infrastrukturo, transparentnost javnih institucij, uspešne izobraževalne 
ustanove, ki zagotavljajo delovno silo s potrebnimi kompetencami glede na spremenljivost 
okolja, prisotna je tudi zelo velika meri inovativnosti in vlaganj v raziskave in razvoj.  
Slovenija mora še kar veliko narediti, predvsem na njenih omejitvenih dejavnikih, med 
drugim za izboljšanje financiranja, zmanjšanja birokratskih ovir, delovnih omejitev, 
korupcije in davčnega sistema (Schwab, 2013–2014, str. 344). 
Delo se spreminja in postaja drugačno, virtualno, projektno, temelječe na znanju in 
sodelovanju. S pomočjo spleta lahko ljudje sodelujejo od kjerkoli in kadarkoli, prisotna je 
meritrokacija. Omogočeno je dejanje idej in povratnih informacij, ki so pomembne za 
prihodnji razvoj.  Organizacije morajo postati boljše pri razumevanju kritičnih talentov in 
pridobiti odgovore na vprašanja, zakaj se najboljši odločijo zaposliti, oditi ali pa ostati v neki 
organizaciji. Dobro je, da ima organizacija razdelane razvojne programe za zadržanje 
ključnih talentov. Razumeti mora, kateri notranji ali zunanji dejavniki jih motivirajo, kaj jih 
spodbuja k delu. Treba je biti pozoren na nek ponavljajoči vzorec vzrokov odhoda najboljših 
in jih minimizirati. Organizacijska struktura postaja tudi vse bolj sploščena in tako 
organizacija ne more več spodbujati razvoja samo glede na napredovanja na višji položaj. 
Poudarek je na omogočanju karierne rasti nasproti prostemu času zaposlenega z razvojem 
kompetenc in nagrajevanj, tudi v nefinančnih oblikah. Da je organizacija uspešna pri 
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privabljanju oziroma iskanju, razvoju in zadržanju talentov, mora upoštevati tri načela: 
najprej naj identificira kritična delovna področja, talente in ključne sposobnosti, ki so 
pomembne za organizacijo in strategijo, nato mora določiti, kaj različne generacije motivira 
in spodbuja, upoštevajoč vse bolj individualizirane pristope, ter imeti sposobnost 
razumevanja in predvidevanja, kaj kljubuje odhodom talentov. Zaradi pomanjkanja 
določenega specifičnega znanja in kompetenc je ključno razvijati sposobnosti, po katerih je 
povpraševanje največje. Ob stalni prisotnosti sprememb je pomembno zaposliti talent, ki 
ima zahtevane kompetence in sposobnost nadgraditve le-teh, saj je okolje vedno bolj 
zahtevno. Organizacija mora imeti odprto kulturo, prilagodljivo na spremembe svojih 
programov upravljanja talentov, da bo lahko zadovoljevale potrebe le-teh. Strategija 
talentov se mora osredotočiti na organizacijske in na vrednote zaposlenih za zagotovitev 
prožnosti, ki je potrebna kot odgovor na zahteve talentov  (Erickson, Schwartz & Ensell, 
2012, str. 87). 
Kot razvojno orodje, je organizacija razvila program, ki omogoča boljši izkoristek globalne 
mobilnosti. Ta program identificira visoko potencialne vodstvene talente, ocenjuje njihove 
razvojne potrebe in jih usmerja na tiste pozicije, kjer bodo lahko v popolnosti razvili 
potrebne sposobnosti. Strukturirano naravnan program pomaga, da vodje sistematično 
ocenijo ujemanje med udeleženci programa in odprto pozicijo. Program učinkovito izmeri in 
oceni, kako učinkovito se lahko delovno mesto prilagaja razvoju zaposlenega. Organizacija 
lahko tako uspešno razvija vodje z zahtevanimi sposobnostmi in perspektivo za kreiranje 
inovativnih priložnosti in možnost rasti novih podjetij. Orodje, ki pomaga uskladiti globalno 
mobilno strategijo z organizacijsko ter strategijo talentov, je osredotočeno na vrednote 
organizacije in vrednote razvoja talentov. Organizacija na ta način lažje dodeli naloge 
različnim kategorijam glede na trenutne in prihodnje potrebe organizacije ter talentove 
potrebe. Vsaka naloga je lahko priložnost. Strateške priložnosti naj bi bile na voljo najboljšim 
talentom oziroma prihodnjim vodjem. Pridobivanje izkušenj preko učenja je značilno 
predvsem za prihajajoče, bodoče zaposlene z dolgoročnim potencialom. Uvajanje in razvoj 
talentov je ključnega pomena za nadaljnji uspeh. Vzpostavitev ocenjevalnega centra na 
področju veščin, predvsem tam, kjer je prisotno pomanjkanje ustreznih veščin in 
sposobnosti. Proizvodno delo pa je namenjeno ljudem, ki radi delajo v tujini zaradi osebnih 
interesov. Prikazano na spodnji Sliki 8 (Schwartz & Hempel, 2011, str. 19–21). 
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Slika 8: Mobilnost 
Visoko  
Pridobivanje izkušenj preko 
učenja 
Strateške priložnosti 
Usmerjanje zaposlenih: 
- vzpon zvezd 
- iskanje raznolikih izkušenj 
in možnosti za osebni 
razvoj 
Usmerjanje zaposlenih: 
- prihodnji vodje – super 
zvezde 
Mobilni pristop: 
- Fokus na razvoju 
- udeleženci nosijo del 
bremena 
Mobilni pristop: 
- fokus na razvoju, izkušnjah 
in zadržanju 
- več možnosti za nadaljnje 
priložnosti 
Proizvodno delo Kvalificirane pozicije 
(menedžerske ali tehnološke) 
Usmerjanje zaposlenih: 
- prostovoljci 
- talenti z nizkimi stroški 
Usmerjanje zaposlenih: 
- izvajalci (mentorji) 
- specializirane veščine in 
sposobnosti 
Mobilni pristop: 
- ocena tveganja 
- lokalni prenosi 
Mobilni pristop: 
- kratkoročni  
- projektno naravnan 
- več uvajanja 
Razvoj 
Nizko               Organizacijska vrednost   Visoko 
Vir: Schwartz & Hempel (2011, str. 20) 
 
V raziskavi Talent Edge 2020 je bilo vprašanih 376 vodij in menedžerjev talentov. Prišli so 
do ugotovitev, da je prisoten paradoks pomanjkanja talentov na ključnih pozicijah v 
organizaciji. Menijo, da sta pomembni prioriteti razvoj vodij in načrtovanje nasledstev. 
Večina organizacij namerava povečati fokus na razvoj talentov in prihodnjih vodij. Namen 
je ustvariti bazen vodij z ustreznimi talenti, ki bodo ustrezali potrebam različnih organizacij. 
To posledično doprinese k privlačni blagovni znamki, ki motivira ostale zaposlene in pomaga 
pritegniti talente od zunaj. 23 % menedžerjev je odgovorilo, da je globalno tekmovanje za 
talente ena izmed največjih skrbi v prihodnje. Podatki prikazujejo, da je še vedno prisoten 
vpliv recesije na strategije in prioritete glede talentov, ob upoštevanju narediti čim več s 
čim manj sredstvi. Kljub visoki brezposelnosti se potrebe po talentih večajo. 71 % jih skrbi, 
ali jim bo uspelo zadržat talente v njihovi organizaciji. Menedžerji morajo vedeti, kakšni so 
cilji in želje njihovih talentov. Ključne prioritete so uspešno upravljanje talentov, 
ocenjevanje talentov in njihov razvoj. Poiskati pravi talent predstavlja velik izziv. Baby boom 
generacije se množično upokojujejo, okolje postaja vse bolj kompleksno in postavlja nove 
izzive. Organizacije najbolj skrbijo naslednja področja talentov, 41 % jih je izpostavilo 
tekmovanje na globalni ravni in razvijajočih se trgih, 38 % jih skrbi za razvoj vodij in 
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načrtovanje nasledstev in 37 % jih skrbi zadržanje talentov v organizaciji. Mnogim 
organizacijam se zdi ključno tudi uvajanje programov usposabljanja, ustvarjanje kariernih 
možnosti in priložnosti (Deloitte, 2012, str. 1, 4). 
Vodstvo namerava vse večji poudarek dati na strategiji talentov, ki vključuje bolj učinkovito 
iskanje, povezovanje in upravljanje. Dobro načrtovana strategija na začetku lahko pomeni 
kasnejši uspeh in napredek. 67 % bo dalo poudarek na iskanju talentov upoštevajoč 
tehnološke procese, 66 % uporabi družbenih medijev (živimo namreč v času družbenih 
omrežij, kot so Facebook, LinkedIn, Twitter) in sodelovanju ter 65 % upravljanju na globalni 
ravni. Pomembno je spremeniti strategije in izboljšati prizadevanja na ključnih področjih. 
56 % vprašanih verjame, da učinkovito zaposlujejo in pritegnejo talente, 80 % vprašanih 
je priznalo, da morajo izboljšati programe upravljanja talentov. Eden izmed petih vprašanih 
pa je označil organizacijo kot svetovno znano. Le-te imajo določen načrt zadržanja talentov, 
prioritete upravljanja talentov se ujemajo z organizacijskimi prioritetami. 49 % jih uporablja 
KPije kot vodilo za dosego njihovih organizacijskih ciljev (ključni indikatorji za delovno 
uspešnost) za vsa področja talentov (Deloitte, 2010, str. 8–10). 
Organizacije iščejo talente na raznih kampusih, z udeležbo na različnih srečanjih in 
prireditvah, kot so vsakoletne konference. Znotraj organizacije izoblikujejo rekrutacijski tim, 
ki išče talentirane kandidate. Tako talenti tudi dobijo informacije iz prve roke in si ustvarijo 
neko sliko o organizaciji. Mentorstvo in premišljeno načrtovanje pomaga odkriti talente že 
v zgodnji fazi, tako da se lahko potem v njih investira za kasnejši prevzem višjega položaja 
(Kenney Paul, McElroy & Leatherberry, 2011, str. 116–117). 
Ljudje si vedno bolj želijo napredovanj, izpolnitev svojih sanj, neko mero kreativnosti in 
izzivov, da postavijo svojo kariero na višjo stopničko. Vsak posameznik pride v organizacijo 
s svojimi unikatnimi sposobnostmi in željami. Za ustrezen izkoristek in razvoj kompetenc 
mora imeti organizacija dobro razvito strategijo talentov. Treba je ugotoviti kaj posamezne 
talente motivira.   
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6.3 RAZISKAVA MANPOWER GROUP 
 
V letu 2013 so anketirali preko 38.618 delodajalcev v 42 državah. Današnje tekmovalno 
okolje ustvarja pritisk na delodajalce, saj iskalci zaposlitve iščejo fleksibilnost. 35 % 
vprašanih ima težave s pomanjkanjem ustreznih talentiranih posameznikov, primanjkuje jim 
predvsem tehničnih oziroma trdih veščin. 19 % je odgovorilo, da manjka mehkih veščin, 
kot so entuziazem, motivacija, medosebnost, profesionalnost, fleksibilnost in prilagodljivost 
(Manpowergroup, 2013, str. 4,8).  
Razvoj obstoječe delovne sile je najbolj pogosto uporabljena strategija za zapolnitev 
manjkajočih veščin in obstoječega bazena talentov. 45 % koristi ta način, poleg 
preoblikovanja opisov delovnih mest in povečanja raznih ugodnosti. 27 % jih ponuja bolj 
fleksibilne delovne razmere, 24 % pa išče alternativo pri starejših ali mlajših zaposlenih 
oziroma prenosu dela tja, kjer je talent lociran. Delodajalci, ki uporabljajo razvojne metode 
za nadgradnjo veščin, zagotavljajo dodatni trening in druge razvojne možnosti (23 %). Eden 
od desetih menedžerjev pravi, da uporablja netradicionalne metode pri zaposlovanju 
talentov, ki ne iščejo zaposlitev ali pa še enkrat pregledajo že obstoječe kandidate, za katere 
se prej niso odločili. 7 % spremeni opise delovnih mest, kjer se zahtevane izkušnje, lahko 
razvijajo kasneje in kandidat pokaže potencial (Manpowergroup, 2013, str. 10). Za 
izboljšanje bazena talentov menedžerji identificirajo visoke potenciale in naredijo plan za 
njihovo prilagoditev in izboljšanje (13 %). Nekateri omogočajo pridobivanje znanja in 
izkušenj preko skupnih delovnih nalog med zaposlenimi ali oddelki (6 %). 
Med menedžerji v območju Evrope, Bližnjega vzhoda in Azije, ki se trenutno srečujejo s 
pomanjkanjem talentov, jih 44 % meni, da bi to lahko rešili oziroma vsaj izboljšali z bolj 
inovativnimi strategijami človeških virov, 22 % uporablja drugačne modela dela, 19 % išče 
talente ne druge načine, 29 % se s tem še ne sooča (Manpowergroup, 2013, str. 34). 
6.4 RAZISKAVA CIPD 
 
Anketiranih je bilo 462 organizacij iz Velike Britanije. Več kot dve tretjini organizacij (69 %) 
išče talente znotraj organizacije. Samo 28 % jih kombinira tako notranje kot zunanje 
zaposlovanje. Najbolj učinkoviti metodi sta iskanje preko spletnih strani organizacije (78 %) 
in agencij za zaposlovanje (le-te uporablja 29 %). Narašča pa uporaba družbenih omrežij 
(kot je LinkedIn), uporablja jih namreč več kot polovica vprašanih. Samo 19 % pa jih ima 
določeno strategijo iskanja na področju družbenih omrežij. Pri izboru je še vedno v ospredju 
tehnika intervjuja, 56 % jih uporablja telefonski intervju, pa tudi intervjuje preko videa in 
Skypa. Uporabljajo tudi intervjuje, ki temeljijo na uporabi kompetenc. 55 % uporablja teste 
sposobnosti. Več kot četrtina organizacij zaposluje manjši kader (od 16 do 24 let) in 
prilagaja postopke iskanja in zahtev le-tem. Usposabljanje mladih talentov za specifične 
zahteve na delovnih mestih omogočajo širši nabor potencialnih talentov v prihodnje. Zaradi 
finančnih restrikcij javni sektor išče in razvija talente predvsem znotraj tega, v kolikor pa 
išče talente zunaj javnega sektorja pa v to vložijo več truda in časa. Organizacije iščejo 
načine, kako na čim cenejši način pritegniti čim večje število talentov. Javni sektor mora 
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uvesti bolj moderne, fleksibilne načine poslovanja in delovanja. Različni talenti imajo 
različne poglede glede samega dela in delovnega časa. Treba jih je ocenjevati na podlagi 
njihove produktivnosti in ne na podlagi časa, ki ga preživijo na delovnem mestu (CIPD, 
2012, str. 4–37).  
Delež pomanjkanja talentov z ustreznimi sposobnostmi in znanji, ki jih potrebuje 
organizacija v primerjavi s tistimi, ki so dostopni na trgu dela, je večji, kot je bil leta 2009 
(z 20 % se je povečalo na 62 %). Prisotno je pomanjkanje predvsem talentov na vodstvenih 
položajih, ki so ključnega pomena za nadaljnji razvoj talentov, motivacijo, treninge, 
strokovnjakov in ostalih s specifičnim in tehničnim znanjem. Tretjina organizacij usmerja 
vedno več pozornosti na globalne trge in na področje pripravništva. Najlažji način je razvoj 
trenutnih talentov v organizaciji, kar zmanjša stroške in razvija obstoječe znanje ter 
omogoča, da spodbujajo sodelovanje in prilagodijo trenutne ter prihodnje potrebe javnega 
sektorja. Za pritegnitev in zadržanje talentov v javnem sektorju so pomembni motivacijski 
dejavniki, kot so plača, trening, razvoj, karierne priložnosti, fleksibilnost, nagrajevanje itd. 
Javni sektor ima ključno vlogo za razvoj zmožnosti in sposobnosti talentov, kar zahteva 
fokus pri iskanju, načrtovanju, strategiji za prihodnje potrebe (CIPD, 2012, str. 44, 45). 
Upravljanje talentov se nadaljuje tudi potem, ko organizacija najde tisti manjkajoči košček 
sestavljanke. Ključno vlogo ima razvoj teh talentov. Analiza temelji na odgovorih 1081 
organizacij. Učinkovita metoda je tudi e-učenje, ki služi kot podpora, spodbuda in razvoj za 
pridobivanje novega znanja. Nekatere organizacije pa uporabljajo tudi bolj interaktivne 
metode e-učenja za razvoj bolj kompleksnih veščin, kot je učenje skozi igro, povratno 
informacijo in preko simulacij. Tehnologija lahko v veliki meri pozitivno vpliva na izkušnjo 
učenja. V javnem sektorju sta učinkoviti razvojni metodi coaching in mentorstvo. Učinkovito 
vodenje na vseh ravneh v organizaciji je ključno za trajnostni uspeh.  Upravljanje talentov 
je izjemno pomembno na dolgi rok, predvsem razvoj talentov in prihodnjih vodstvenih 
talentov. Pomembni dejavniki za uspeh so poznavanje okolja in poslovanja organizacije, 
sodelovanje z vsemi deležniki in imeti možnost vplivanja na druge ter možnost soodločanja 
v organizaciji. Zagotovljeno mora biti podporno okolje, učinkovite usmeritve in postopki, ki 
omogočajo vodjem, da na ustrezen način vodijo in usmerjajo talente. Morda ima 
gospodarska kriza vseeno nek pozitiven učinek pri osredotočanju organizacij k 
učinkovitejšemu iskanju talentov, kar lahko prispeva k boljšemu izvajanju javnih storitev 
(CIPD, 2014, str. 4–33).  
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7 RAZISKAVA O ISKANJU IN RAZVOJU TALENTOV V JAVNEM 
SEKTORJU  
7.1 OPIS RAZISKAVE  
 
Talenti oziroma ključni zaposleni postajajo glavna vrednota in konkurenčna prednost vsake 
organizacije, tudi javnega sektorja. Organizacije se namreč pričenjajo zavedati, da so 
predvsem njihovi zaposleni, tisti, ki imajo nek določen talent, njihovo ključno premoženje. 
Od talentov na različnih področjih namreč je odvisen uspeh in rast organizacije. Ko javni 
sektor najde talent s specifičnimi kompetencami, pa ne sme zaspati na lovorikah, saj se od 
tu dalje delo šele pričenja. Vodstvo mora imeti dovolj znanja in sposobnosti za omogočanje 
nadaljnjega razvoja talentov. Prav tako morajo zavreči stara pravila in pričeti z novimi, 
drugačnimi. Razvoj je bistvenega pomena za razvoj kompetenc talentov, za stalno 
nadgrajevanje znanja ter za njihov osebni in karierni napredek.  
Generacije se spreminjajo in vzporedno s tem tudi načini iskanja ter razvoja talentov. Mlade 
generacije, ki prihajajo in iščejo zaposlitev, imajo drugačne poglede in želje za opravljanje 
dela, čemur pa se bo moral javni sektor še prilagoditi. 
Namen magistrskega dela je ugotoviti, na kakšne načine odgovorni razvijajo in iščejo 
talente. Poudarek je na iskanju in razvoju talentov, ki sta medsebojno povezani sestavini, 
ki omogočata učinkovito delovanje javnega sektorja in zadržanje talentov. Cilj anketiranja 
je ugotoviti, ali ima javni sektor natančno izdelano strategijo/načrt za iskanje in razvoj 
talentov, ali ima težave z iskanjem talentov in ali je razvoj talentov ključnega pomena za 
motiviranje in zadržanje talentov znotraj javnega sektorja. Na podlagi odgovorov bomo 
podali predloge za morebitne izboljšave, ki bodo potrebne v prihodnje. 
S pomočjo uporabe strokovne literature s področja talentov smo sestavili anketni vprašalnik 
za uporabo magistrskega dela. Anketni vprašalnik je bil pripravljen v obliki spletne ankete 
skupaj s spremnim vabilom, v kateri so anketiranci neposredno (naključno izbrani iz 
področja kadrovskih zadev) vnašali odgovore (Priloga 1). Izvedba raziskave je zajemala 
celotni javni sektor. Vsega skupaj je bilo poslanih 160 anket kadrovskim strokovnjakom 
oziroma vodjem različnih organizacij. Izpolnjevanja ankete je potekalo od 28. 10. 2014 do 
06. 11. 2014. Vrnjenih je bilo 108 vprašalnikov, med katerimi jih je 36 zgolj kliknilo na 
nagovor, 9 jih je kliknilo na anketo, 3 ankete pa niso bile v celoti izpolnjene. 48 anket je 
bilo tako neustreznih. Ustrezno izpolnjenih je bilo 60 anket (37,5 %).  
Anketni vprašalnik je vsebinsko razdeljen na tri sklope. V uvodu spletnega anketnega 
vprašalnika so demografska vprašanja (spol, izobrazba in število zaposlenih). V 
nadaljevanju pa je vprašalnik razdeljen na dva dela, in sicer na iskanje (katere metode 
uporabljajo za iskanje talentov, tako interno kot eksterno, ali uporabljajo družbena omrežja 
za iskanje talentov, ali imajo težave z iskanjem talentov, ali imajo natančno razdelan sistem 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov) in razvoj (ali skrbijo za razvoj talentov, ali 
imajo učinkovit sistem razvoja, katere metode uporabljajo za razvoj talentov, ali imajo 
določen sistem kompetenc za razvoj talentov in ali menijo, da predstavlja razvoj talentov 
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ključ za motiviranje in zadržanje le-teh) talentov. Vprašalnik je vseboval 17 vprašanj in je 
bil anonimno razposlan. Anketna vprašanja so zaprtega tipa, uporabljena so bila tako 
dihotomna vprašanja kot vprašanja z večstransko izbiro. Pri vprašanjih strinjanja s trditvami 
in pogostosti uporabe smo uporabili petstopenjsko Likartovo lestvico, s katero so pristojni 
ocenjevali obravnavano trditev. Dobljene rezultate smo analizirali s pomočjo kvantitativne 
obdelave podatkov.  
V empiričnem delu magistrskega dela je uporabljena metoda anketnega vprašalnika ter 
statistične metode za analizo podatkov. Anketa je bila izvedena s spletnim orodjem 
EnKlikAnketa (1ka) z zagotovljeno anonimnostjo ter obdelana v programu Excel in SPSS. 
Uporabili smo opisno statistiko, hi-kvadrat test, Pearsonov korelacijski koeficient in 
enosmerno analizo variance (Anovo) za testiranje razlik. 
 
7.2 ANALIZA REZULTATOV 
 
Odziv na anketni vprašalnik je bil 37,5%, odgovorilo je namreč 60 zaposlenih, ki so zaposleni 
v kadrovskih službah. V celoten vzorec je bilo tako zajetih 60 anketirancev, od tega 53 
žensk, kar predstavlja (88,3 %) in 7 anketirancev moškega spola, kar je (11,7 %). Iz tega 
lahko sklepamo, da je na področju kadrovskih služb v javnem sektorju zaposlenih več žensk 
kot moških oziroma so bile ženske bolj pripravljene sodelovati pri raziskavi. 
Vprašanje o ravni formalne izobrazbe je strukturirano po stopnjah izobrazbe, in sicer je 
najnižja raven formalne izobrazbe V. raven (gimnazijsko, srednje poklicno-tehniško 
izobraževanje, srednje tehniško oziroma drugo strokovno izobraževanje) in najvišja VIII/2. 
raven (doktor znanosti). Na vprašanje o doseženi ravni formalne izobrazbe je odgovarjalo 
največ tistih, ki imajo končano VII. raven visokošolskega strokovnega in univerzitetnega 
starega programa, takih je bilo 21 anketirancev, kar predstavlja 35 %, 10 vprašanih je 
odgovorilo, da ima VIII/1. raven magisterija znanosti po starem programu (17 %). Sledita 
univerzitetna izobrazba po bolonjskem sistemu (15 %) in VII. raven magisterija po bolonjski 
stopnji, katero ima 9 vprašanih (15 %). Sledi VI/2. raven, katero ima 8 anketirancev 
(visokošolski program), kar je 13,3 %. Najmanj, zgolj 3 vprašani, imajo VI. raven izobrazbe 
(5 %). Glede na odgovore lahko torej ugotovimo, da je za delo v kadrovski službi zahtevana 
visoka stopnja izobrazbe, da so zaposleni na tem področju visoko formalno izobraženi ter 
da se raven formalne izobrazbe zvišuje.  
Naslednje vprašanje se je nanašalo na skupno število zaposlenih v organizaciji. Število 
zaposlenih je bilo razdeljenih na sedem razredov, pri čemer je najnižji razred omejen do 20 
zaposlenih, zadnji razred pa nad 1000 zaposlenih. Udeleženci so tako podali tudi podatke 
glede na njihovo število zaposlenih v organizaciji. Rezultati prikazujejo, da je na vprašanje 
odgovarjalo največ tistih, ki imajo od 101 do 250 zaposlenih, in sicer je bilo takih 16 (26,7 
%). Sledi organizacija z od 51 do 100 zaposlenih, le-teh je bilo 14 (23,3 %). 11 vprašanih 
(18 %) dela v organizaciji, ki ima od 20 do 50 zaposlenih. Nadalje jih je 7 odgovorilo, da so 
zaposleni v organizaciji z 251 do 500 zaposlenimi, kar je 11,7 %. 8 % je bilo iz organizacij 
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z od 501 do 1000 zaposlenih, takih odgovorov je bilo 5. Sledijo 4 vprašani, ki so zaposleni 
v organizaciji z do 20 zaposlenimi, teh je bilo 6,7 %. Najmanj, le 3 anketiranci, pa so iz 
organizacij, ki imajo nad 1000 zaposlenih, teh je bilo 5 %. Organizacije smo za lažji in 
enostavnejši pregled razdelili na tri večje sklope, in sicer na tiste, ki imajo do 100 zaposlenih, 
to so majhne organizacije, od 101 do 250 so srednje in tiste, ki imajo nad 251 zaposlenih, 
so velike organizacije. Glede na opredelitev in število odgovorov vidimo, da je največ 
anketiranih iz majhnih organizacij (do 100 zaposlenih), teh odgovorov je bilo 48 %, sledijo 
srednje (39 %) in velike organizacije (13 %). 
 
Tabela 1: Opisna statistika načinov iskanja talentov znotraj javnega sektorja 
Na kakšen način iščete talente znotraj organizacije? N Povprečje Standardni odklon 
Delo na projektih 60 3,02 1,186 
Prevzemanje odgovornejših in zahtevnejših nalog 60 3,52 1,049 
Nadpovprečno opravljeno delo/doseganje ciljev 60 3,72 1,250 
Karierni intervjuji 60 2,38 1,180 
Delovni preizkusi 60 2,52 1,186 
Letni ocenjevalni razgovor 60 3,85 1,162 
Priporočila sodelavcev/vodij 60 3,67 1,052 
Edinstven pristop k poslovanju/opravljanju zadolžitev 60 3,17 1,509 
Lastna baza talentov 60 2,27 1,148 
Veljavni N (listwise) 60   
Vir: lasten, Tabela 1 
 
Prvi sklop vprašanj se nanaša na iskanje talentov. Zanimalo nas je, na kakšen način 
strokovnjaki za kadrovske vire iščejo talente znotraj svoje organizacije. Uporabljena je bila 
Likartova lestvica pogostosti uporabe (od 1=nikoli do 5=vedno). Na podlagi odgovorov je 
mogoče zaključiti, da se povprečne vrednosti vrtijo okoli številke 3, kar pomeni, da skoraj 
vsi vprašani včasih uporabljajo omenjene načine iskanje. Največkrat uporabijo letni 
ocenjevalni razgovor (povprečni odgovor je 3,85). Sledita ji nadpovprečno opravljeno 
delo/doseganje ciljev (s povprečnim odgovorom 3,72) in priporočila sodelavcev/vodij (s 
povprečnim odgovorom 3,67). Najmanj pa se poslužujejo lastne baze talentov, povprečni 
odgovor je bil pod polovico, in sicer povprečje je 2,27, in kariernih intervjujev (povprečje je 
2,38). Baza talentov pomeni shranjevanje vseh relevantnih informacij talentov, po katerih 
se lahko pojavi morebitna potreba, kar lahko organizaciji pozitivno doprinese tako na 
časovni kot finančni ravni. Standardni odklon nam pokaže podatke glede razlik med 
odgovori znotraj posamezne spremenljivke. Odgovori anketiranih so se najbolj razlikovali 
pri edinstvenem pristopu k poslovanju/upravljanju zadolžitev (1,509), medtem ko so si pri 
ostalih načinih iskanja znotraj organizacije le-ti bolj enotni.  
 
Vidimo, da organizacije uporabljajo različne načine iskanja talentov. Prevladuje pa iskanje 
z uporabo letnega ocenjevalnega razgovora, kjer gre za iskanje oziroma razvoj talenta. Na 
podlagi tega lahko sklepamo, da z ustrezno uporabo povratnih informacij, dosežkov in 
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rezultatov vodje iščejo in razvijajo talente. Kot drugo najpogosteje uporabljeno orodje za 
iskanje talentov je nadpovprečno opravljeno delo oziroma doseganje ciljev. Vidimo torej, 
da vodje znotraj organizacije iščejo talente predvsem na podlagi pozitivnih učinkov 
opravljenega dela in nalog. Z uporabo povratnih informacij in nadpovprečno opravljenih 
nalog jih vodje tudi najlažje prepoznajo. Vodje morajo biti tu zgled in jim znati prikazati 
smisel njihovega dela. Glede na slabše rezultate pri uporabi lastne baze talentov, kariernih 
intervjujev in delovnih preizkusov pa lahko rečemo, da je javni sektor trenutno še usmerjen 
k  bolj tradicionalni rabi orodij iskanja talentov znotraj organizacije.  
 
Tabela 2: Načini iskanja talentov v organizacijah, ki imajo natančno določen sistem oz. 
strategijo, in v tistih, ki le-tega nimajo 
 
  DA   NE         
Načini iskanja talentov znotraj podjetja M SD M SD t df p 
Delo na projektih 3,40 0,94 2,83 1,26 1,80 58 0,076 
Prevzemanje odgovornejših in 
zahtevnejših nalog 
3,90 0,72 3,33 1,14 2,05 58 0,044 
Nadpovprečno opravljeno 
delo/doseganje ciljev 
4,15 0,81 3,50 1,38 1,94 58 0,057 
Karierni intervjuji 2,90 1,21 2,13 1,09 2,50 58 0,015 
Delovni preizkusi 3,30 1,13 2,13 1,02 4,07 58 0,000 
Letni ocenjevalni razgovor 3,70 1,22 3,93 1,14 -0,70 58 0,484 
Priporočila sodelavcev/vodij 4,15 0,67 3,43 1,13 2,64 58 0,011 
Edinstven pristop k 
poslovanju/opravljanju zadolžitev 
3,75 1,33 2,88 1,52 2,18 58 0,033 
Lastna baza talentov 2,80 1,01 2,00 1,13 2,67 58 0,010 
Vir: lasten, Tabela 2 
 
Tabela 2 prikazuje razlike v pogostosti uporabe različnih načinov iskanja talentov znotraj 
organizacije, med tistimi, ki imajo natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov, in tistimi, ki tega nimajo. Organizacije, ki imajo natančno izdelan sistem 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj zaposlenih tako statistično pomembno pogosteje 
uporabljajo naslednje načine: prevzemanje odgovornejših in zahtevnejših nalog (p=0,044), 
karierne intervjuje (p=0,015), delovne preizkuse (p=0,000), upoštevajo priporočila 
sodelavcev/vodij (p=0,011), edinstven pristop k poslovanju/opravljanju zadolžitev 
(p=0,033) in iščejo talente preko lastne baze talentov, kar pomeni, da se najprej usmerijo 
v interni potencial (p=0,010). Kot vidimo, so te metode manjše od 0,05, kar pomeni, da so 
variance različne. Obstajajo statistično značilne razlike pri pogostosti uporabe metod iskanja 
talentov znotraj organizacije med tistimi, ki imajo natančno izdelan sistem oziroma 
strategijo za iskanje in razvoj talentov in tistimi, ki le-tega nimajo. Organizacije pa statistično 
pomembno manj pogosto uporabljajo ostale načine iskanja, kot so: delo na projektih, 
nadpovprečno opravljeno delo/doseganje ciljev in letni ocenjevalni razgovor. Podhipotezo 
H1b, da obstajajo razlike v pogostosti uporabe načinov iskanja talentov med tistimi, ki imajo 
natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, lahko potrdimo.  
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Glede na prikazane rezultate vidimo, da se organizacije, ki imajo natančno določen sistem 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov v večji meri poslužujejo različnih načinov 
iskanja talentov znotraj organizacij za razliko od tistih, ki nimajo določene strategije. 
Izstopata predvsem načina nadpovprečno opravljeno delo/doseganje ciljev in priporočila 
sodelavcev/vodij. Iz tega lahko sklepamo, da določen sistem oziroma strategija poudarja 
pomen uspešnosti opravljenega dela oziroma izkazanega potenciala glede nalog ter 
zaupanja in upoštevanja drugih deležnikov pri iskanju talentov. Natančno določen sistem 
oziroma strategija za iskanje in razvoj talentov omogoča natančno izdelane smernice, cilje 
ter postopke za učinkovito iskanje in omogoča aktivno sodelovanje pri kasnejšem razvoju 
talentov. Najprej je potrebno zavedanje, da znajo kadrovski strokovnjaki znati izbrati 
talente, katere bodo potem z ustreznim razvojem tudi zadržali. Načrtovanje po prihodnjih 
potrebah talentov sicer ni lahka naloga, ampak predstavlja precejšnjo konkurenčno 
prednost organizacij. Povzamemo lahko, da bolj kot ima organizacija natančno določen 
sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, bolj uspešna bo pri iskanju in razvoju 
talentov. 
Tabela 3: Opisna statistika načinov iskanja talentov zunaj organizacije 
Na kakšen način iščete talente zunaj vaše organizacije N Povprečje Standardni odklon 
Neposredno javljanje talentov (tisti, ki iščejo zaposlitev) 59 2,93 1,375 
Na vaši spletni strani 60 2,97 1,551 
Na drugih spletnih straneh (MojeDelo.com, MojaZaposlitev.si ipd.) 60 1,87 1,033 
Na Zavodu RS za zaposlovanje 60 3,43 1,555 
Preko kadrovskih agencij (Adecco, Trenkwalder ipd.) 60 1,62 ,825 
Z udeležbo na kariernih srečanjih (karierni zmenki z delodajalci, 
kadrovski sejmi, fokusne skupine ipd.) 
60 1,70 ,908 
Štipendiranje 60 2,10 1,145 
Sodelovanje z univerzami 60 2,20 1,038 
Preko priporočil 59 3,10 1,199 
V mednarodnem okolju 60 1,58 ,907 
Veljavni N (listwise) 58   
Vir: lasten, Tabela 3 
 
Zanimalo nas je tudi, kako strokovnjaki za kadrovske zadeve iščejo talente zunaj 
organizacije. Iz Tabele 3 vidimo, da se jih največ poslužuje iskanja talentov preko Zavoda 
Republike Slovenije za zaposlovanje, s povprečnim odgovorom 3,43. Sledi upoštevanje 
priporočil drugih sodelavcev/vodij, s povprečnim odgovorom 3,10 in objava oglasov na 
njihovi spletni strani, s povprečjem 2,97. V manjši meri iščejo talente zunaj našega okolja 
(povprečje 1,58), preko kadrovskih agencij (povprečje 1,62), z udeležbo na kariernih 
srečanjih (povprečje 1,70) in preko drugih zaposlitvenih spletnih strani (povprečje 1,87). 
Odgovori so najmanj razpršeni pri vprašanju o uporabi iskanja preko kadrovskih agencij 
(s=0,825) in najbolj pri iskanju preko Zavoda RS za zaposlovanje (s=1,555). Na podlagi 
rezultatov lahko ocenjujemo, da so rezultati pričakovani, saj je objava prostega delovnega 
mesta za javni sektor obvezna na Zavodu RS za zaposlovanje, veliko poudarka pa dajejo 
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tudi priporočilom in objavi oglasov na njihovih spletnih straneh. Tu se kaže bolj ozko 
usmerjeno delovanje na področju iskanja talentov. Pojavi se lahko problem manjšega 
dosega le-teh, saj so dobri talenti predvsem pasivni na področju iskanja novih delovnih 
mest in jih morajo zato doseči same organizacije na bolj inovativne načine, tudi z uporabo 
profesionalnih spletnih omrežij. Tendenca e-zaposlovanja bi se morala povečati. Največji 
izziv predstavlja predvsem iskanje talentov zunaj organizacij, kjer je proces iskanja odvisen 
od znanja, izkušenj in inovativnosti kadrovskih strokovnjakov. 
Tabela 4: Načini iskanja talentov zunaj organizacij med tistimi, ki imajo natančno 
izdelan sistem oz. strategijo, in tistimi, ki le-tega nimajo 
  DA   NE         
Načini iskanja talentov zunaj 
podjetja M SD M SD t df p 
Neposredno javljanje talentov  3,15 1,089 2,82 1,502 0,87 57 0,388 
Na vaši spletni strani 3,75 1,333 2,58 1,517 2,94 58 0,005 
Na drugih spletnih straneh  2,35 ,933 1,63 1,005 2,70 58 0,009 
Na Zavodu RS za zaposlovanje 3,80 1,240 3,25 1,676 1,30 58 0,199 
Preko kadrovskih agencij  2,10 ,852 1,38 ,705 3,50 58 0,001 
Z udeležbo na kariernih srečanjih  2,15 ,875 1,48 ,847 2,88 58 0,006 
Štipendiranje 2,40 1,095 1,95 1,154 1,45 58 0,153 
Sodelovanje z univerzami 2,55 ,945 2,03 1,050 1,89 58 0,064 
Preko priporočil 3,60 1,095 2,85 1,182 2,38 57 0,021 
V mednarodnem okolju 1,85 ,988 1,45 ,846 1,63 58 0,108 
Vir: lasten, Tabela 4 
Tabela 4 pa prikazuje razlike v pogostosti uporabe različnih načinov iskanja zunaj 
organizacij, med tistimi, ki imajo natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov, in tistimi, ki tega nimajo. Organizacije z natančno izdelanim sistemom 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov tako statistično pomembno pogosteje 
uporabljajo načine iskanja, kot so: iskanje preko lastne spletne strani (p=0,005), preko 
drugih spletnih strani (p=0,009), preko kadrovskih agencij (p=0,001), z udeležbo na 
kariernih srečanjih (p=0,006) in preko priporočil (p=0,021). Kot vidimo, so te metode 
manjše od 0,05, kar pomeni, da so variance različne. Obstajajo statistično značilne razlike 
pri pogostosti uporabe metod iskanja talentov znotraj organizacije med tistimi, ki imajo 
natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, in tistimi, ki le-tega 
nimajo. Podhipotezo H1b lahko torej le delno sprejmemo.  
Iz tega lahko sklepamo, da organizacije ne iščejo talentov eksterno, ampak se bolj 
osredotočajo na iskanje talentov znotraj organizacij. To je lahko posledica tudi trenutnih 
varčevalnih ukrepov in posledično skušajo izkoristiti in poiskati talente, ki jih že imajo znotraj 
organizacij. Ta način iskanja talentov je cenejša alternativa, ki pa lahko privede k stagnaciji 
oziroma k ohranjanju statusa quo. Pomemben je prihod novih talentov, ki s seboj prinesejo 
drugačno miselnost, znanje in izkušnje. Organizacije najmanj iščejo talente v mednarodnem 
okolju, kar lahko vpliva na manjšo stopnjo mobilnosti, zaprtosti do sprememb, slabši uporabi 
inovativnih metod iskanja in pridobivanja mednarodnega znanja. V manjši meri pa so 
organizacije usmerjene tudi k iskanju talentov preko kadrovskih agencij. Sklepamo lahko, 
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da si sodelovanje s kadrovskimi agencijami zaradi večjih stroškov lahko privoščijo le večje 
organizacije.   
Tabela 5: Uporaba družbenih omrežij za iskanje talentov glede na velikost podjetja 
  
Skupno število zaposlenih 
do 100 
zaposlenih 
101–250 
zaposlenih 
251 
zaposlenih ali 
več Skupaj 
f % f % f % f % 
Ali uporabljate družbena 
omrežja za iskanje talentov? 
DA 2 6,9 0 0,0 4 26,7 6 10,0 
NE 27 93,1 16 100,0 11 73,3 54 90,0 
Skupaj 29 100,
0 
16 100,0 15 100,0 60 100,0 
Vir: lasten, Tabela 5 
 
V zgornji tabeli vidimo, da kar večina, 54 vprašanih (90 %), ne uporablja družbenih omrežij 
za iskanje talentov. Zgolj 10 anketirancev (6 %) se poslužuje bolj inovativnih načinov 
iskanja talentov z uporabo družbenih omrežij. Tisti, ki uporabljajo družbena omrežja, iščejo 
talente predvsem preko LinkedIna, tako so odgovorili 4 vprašani, 2 uporabljata omrežje 
Facebook, 1 anketiranec skupino Google+, 1 vprašani pa se poslužuje uporabe e-pošte.  
 
Vidimo torej, da javni sektor z uporabo spletnih omrežij v zelo skromni meri išče talente. 
Glede na vse hitrejši razvoj in koristi interneta, ki nam jih ponuja informacijska podpora, pa 
bodo le-ta v prihodnje tudi na kadrovskem področju izjemno pomembna. Uporaba spleta ni 
spremenila le našega dojemanja in delovanja na zasebnem področju, velik vpliv ima namreč 
tudi v poslovnem svetu, saj gre v vse večji smeri e-zaposlovanja. Družbena omrežja so 
namreč tako v zasebnem sektorju kot v tujini pogosto učinkovito uporabljeno orodje za 
iskanje talentov (npr. trenutno prevladuje LinkedIn za iskanje talentov, ki je bolj 
profesionalno poslovno omrežje) in postajajo hitro rastoči dejavnik iskanja le-teh. Verjetno 
se to povezuje tudi s tem, da organizacije manj iščejo talente zunaj organizacij. Po tem 
lahko sklepamo, da v Sloveniji zaenkrat družbena omrežja še niso najbolj pogost način 
uporabe iskanja. To bi lahko kazalo tudi na slab izkoristek uporabe družbenih omrežij in 
nepoznavanje prednosti, ki nam jih ponuja uporaba le-teh. 
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Tabela 6: Rezultati hi-kvadrat preizkusa za velike organizacije  
  
Skupno število 
zaposlenih 
Ali uporabljate družbena omrežja za iskanje 
talentov? 
Chi-
square 
6,718 
df 2 
Sig. ,035*,b 
*. Korelacija je statistično pomembna pri stopnji 0,05. 
Vir: lasten, Tabela 6 
Tu lahko H1d potrdimo, saj vidimo, da je <0,05, p je 0,035, kar pomeni, da velike 
organizacije, z nad 251 zaposlenih statistično pomembno pogosteje uporabljajo družbena 
omrežja za iskanje talentov, saj jih to počne kar 26,7 %. To bi lahko kazalo na to, da se 
velike organizacije bolj zavedajo pomembnosti uporabe družbenih omrežij in prednosti, ki 
jih uporaba le-teh lahko prinese. To lahko povežemo tudi na to, da ker imajo večje število 
zaposlenih, najbrž imajo tudi zaposlene, ki se s tem področjem ukvarjajo. Z uporabo 
družbenih omrežij imajo organizacije možnosti spremljanja, sledenja in kontaktiranja 
vrhunskih talentov, ki bi ustrezali potrebam vodij. V primeru, da organizacija uporablja 
družbena omrežja, obstaja večja verjetnost, da bo našla primerne talente, saj v tem primeru 
doseže širši nabor kandidatov. Iz tega lahko sklepamo, da se večje organizacije javnega 
sektorja počasi približujejo zasebnemu sektorju in inovativnim ter učinkovitim metodam 
iskanja talentov. 
Tabela 7: Frekvenčna porazdelitev težav pri iskanju talentov v organizaciji glede na 
velikost organizacije 
  
Skupno število zaposlenih 
do 100 
zaposlenih 
101–250 
zaposlenih 
251 zaposlenih 
ali več Skupaj 
f % f % f % f % 
Ali imate težave z 
iskanjem talentov v 
vaši organizaciji? 
DA 14 48,3 7 46,7 4 26,7 25 42,4 
NE 15 51,7 8 53,3 11 73,3 34 57,6 
Skupaj 29 100,
0 
15 100,0 15 100,0 59 100,
0 
Vir: lasten, Tabela 7 
 
V zgornji kontingenčni Tabeli 7 vidimo, da je na celotnem vzorcu 42,4 % anketiranih pritrdilo 
temu, da imajo težave z iskanjem talentov v organizaciji. V podjetjih z do 100 zaposlenimi 
je takšnih še nekaj več (48,3 %), v podjetjih z od  101 do 250 zaposlenimi je takšnih 46,7 
%, opazno manj pa jih je v podjetjih z 251 zaposlenimi ali več (26,7 %). Torej lahko trdimo, 
da imajo velike organizacije najmanj težav na področju iskanja talentov. Glede na podatke 
pa vidimo, da več kot polovica vprašanih, 34 anketirancev, nima težav z iskanjem talentov 
(57,6 %). V organizaciji z do 100 zaposlenih vidimo, da 15 vprašanih (51,7 %) nima težav 
z iskanjem talentov, v organizaciji z od 101 do 250 zaposlenimi 8 anketirancev nima težav 
(53,3 %), v velikih organizacijah z nad 251 zaposlenimi pa 11 vprašanih nima težav (73,3 
%).  
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Iz tega lahko sklepamo, da organizacije v javnem sektorju nimajo težav z iskanjem talentov 
bodisi zaradi učinkovitih metod iskanja, privlačne blagovne znamke ali zadostnega števila 
talentov na trgu delovne sile. Večje organizacije imajo tudi bolj natančno določen sistem 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, kar lahko bistveno pripomore k 
uspešnejšemu iskanju talenta glede na potrebe in cilje organizacije. Zgoraj omenjeni 
podatki kažejo na to, da so kadrovski strokovnjaki dobro izobraženi in imajo ustrezne 
kompetence, ki so potrebne za učinkovito določitev načrtovanja v povezavi z iskanjem in 
razvojem talentov. Prikazujejo učinkovito in uspešno uporabo načinov iskanja tako znotraj 
kot zunaj organizacij. Zavedajo se, da je ključno iskanje ustreznih in primernih talentov, da 
se bo kasneje ta talent lahko ujel z zahtevami, ki jih narekuje sam trg dela in delovno mesto. 
 
Tabela 8: Rezultati hi-kvadrat preizkusa velikosti organizacije in težav pri iskanju 
talentov 
  
Skupno število 
zaposlenih 
Ali imate težave z iskanjem 
talentov v vaši organizaciji? 
Chi-square 2,042 
df 2 
Sig. ,360 
Vir: lasten, Tabela 8 
 
Rezultati 2 testa za spremenljivki skupno število zaposlenih v organizaciji in težave z 
iskanjem talentov je enaka (p=0,360), kar ni statistično pomembna razlika. Zato 
podhipoteze H2a, da imajo organizacije z manjšim številom zaposlenih manj težav z iskanjem 
kot organizacije z večjim številom zaposlenih, ne moremo potrditi. Ne opazimo nekih 
značilnih razlik glede velikosti organizacij, torej se s težavami srečujejo tako majhne, srednje 
kot velike organizacije. Vidimo, da spremenljivka glede velikosti organizacij ne vpliva na 
težave pri iskanju talentov. Glede na rezultate iz Tabele 7, pri katerih opazimo, da kadrovski 
strokovnjaki nimajo težav z iskanjem talentov, sklepamo, da je to verjetno posledica tega, 
da so že pri samem zaposlovanju in iskanju talentov pozorni, da zaposlijo najboljše 
kandidate. Tako imajo tudi že vpogled v trenutni bazen talentov v organizaciji ter jim nudijo 
ustrezen razvoj. Glede na rezultate vidimo, da ima le malo organizacij natančno določen 
sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, saj to počnejo že s tem, da zaposlijo 
prave ljudi na pravo delovno mesto. Vodje znajo na ustrezen način iskati, razvijati in obdržati 
talente. 
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Tabela 9: Opisna statistika težje zapolnitve delovnega mesta z ustreznim talentom 
Kakšni so razlogi, da delovno mesto težko zapolnite z ustreznim 
talentom N Povprečje Standardni odklon 
Pomanjkanje ustreznih kompetenc in veščin 60 3,33 1,174 
Pomanjkanje izkušenj 60 3,35 1,162 
Želijo večjo plačo od ponujene 60 3,17 1,122 
Selekcijski proces je prepočasen 60 3,28 1,059 
Organizacija ne ve točno kaj išče (slab strateški načrt) 60 2,65 1,287 
Toga pravila zaposlovanja 60 4,18 ,770 
Talentirani ljudje so redki 60 2,68 1,097 
Drugo: druge omejitve v javnem sektorju 2 4,00 ,000 
Veljavni N (listwise) 2   
Vir: lasten, Tabela 9 
 
Tabela 9 pa prikazuje razloge, da nekatere organizacije v javnem sektorju težko zapolnijo 
delovno mesto z ustreznim talentom. Uporabljena je bila Likartova ocenjevalna lestvica 
strinjanja (od 1=sploh se ne strinjam do 5=povsem se strinjam). Na podlagi odgovorov 
lahko zaključimo, da se povprečne vrednosti vrtijo okoli 3, kar pomeni, da so vprašani v 
večji meri odgovorili z niti niti. Organizacije, ki so izbrale, da imajo težave pri zapolnjevanju 
delovnega mesta s talentom, največji problem vidijo predvsem v togih pravilih zaposlovanja 
(povprečje je 4,18), temu sledi pomanjkanje izkušenj (povprečje je 3,33), pomanjkanje 
ustreznih kompetenc in veščin (povprečje je 3,35), nato so mnenja, da je selekcijski proces 
prepočasen (povprečje je 3,28) in ker želijo večjo plačo od ponujene (povprečje je 3,17). 
Najmanj se strinjajo s trditvama, da so talenti redki (povprečje je 2,68) in da organizacija 
ne ve točno, kaj išče (povprečje je 2,65). Na podlagi teh rezultatov lahko omenimo, da na 
trgu dela obstajajo talenti, ki jih je treba s pravim načinom iskanja doseči in jih tudi na 
podlagi privlačnosti določenih dejavnikov pritegniti. Organizacije se zavedajo pomembnosti 
presoje po zapolnitvi manjkajočih pozicij po talentih. En respondent je izbral odgovor drugo, 
in sicer je izbral druge omejitve v javnem sektorju, drugi pa se ni strinjal z nobenim podanim 
razlogom, odgovora pod drugo pa tudi ni podal. Vidimo, da se organizacije zavedajo, kakšne 
talente potrebujejo za uspeh in rast organizacije in da s samim načrtovanjem po prihodnjih 
potrebah po zaposlitvah ne vidijo problema. Odgovori vprašanih so si bili v večini enotni, 
razen pri togih pravilih poslovanja, kjer so ti odgovori najmanj razpršeni (0,770).  
 
V sklopu odgovorov lahko sklepamo, da predstavljajo največji problem javnega sektorja 
toga pravila zaposlovanja in druge omejitve, ki so prisotne, predvsem v času varčevalnih 
ukrepov, ko velja restriktivna politika zaposlovanja, napredovanja in nagrajevanja. Uvedeni 
so organizacijski in kadrovski ukrepi, omejene pa so tudi možnosti glede izobraževanj in 
usposabljanj. Toga politika zaposlovanja in druge omejitve v javnem sektorju predstavljajo 
kadrovskim strokovnjakom in vodjem velik izziv na področju iskanja in kasnejšega razvoja, 
ki ga talent potrebuje za realizacijo tako svojega potenciala kot delovnih ciljev. Prevladuje 
načelo z manj narediti več. To pa lahko negativno vpliva na dolgi rok zadržanja talenta v 
organizaciji. V javnem sektorju bi bilo treba sam postopek zaposlovanja narediti bolj 
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transparenten in prilagodljiv, kar bi posledično vplivalo tudi na večji priliv kvalificiranih 
talentov. 
 
Tabela 10: Rezultati obdelave ANOVA glede na težave, ki jih imajo različno velike 
organizacije z iskanjem talentov 
 
  N Povprečje Std. odklon 
Pomanjkanje ustreznih kompetenc in veščin do 100 zaposlenih 29 3,45 1,213 
101 - 250 zaposlenih 16 3,25 1,342 
251 zaposlenih ali več 15 3,20 ,941 
Skupaj 60 3,33 1,174 
Pomanjkanje izkušenj do 100 zaposlenih 29 3,48 1,122 
101–250 zaposlenih 16 3,25 1,291 
251 zaposlenih ali več 15 3,20 1,146 
Skupaj 60 3,35 1,162 
Želijo večjo plačo od ponujene do 100 zaposlenih 29 2,90 1,081 
101–250 zaposlenih 16 3,56 1,153 
251 zaposlenih ali več 15 3,27 1,100 
Skupaj 60 3,17 1,122 
Selekcijski proces je prepočasen do 100 zaposlenih 29 3,03 1,239 
101–250 zaposlenih 16 3,56 ,892 
251 zaposlenih ali več 15 3,47 ,743 
Skupaj 60 3,28 1,059 
Organizacija ne ve točno, kaj išče (slab 
strateški načrt) 
do 100 zaposlenih 29 2,59 1,323 
101–250 zaposlenih 16 2,75 1,483 
251 zaposlenih ali več 15 2,67 1,047 
Skupaj 60 2,65 1,287 
Toga pravila zaposlovanja do 100 zaposlenih 29 4,10 ,772 
101–250 zaposlenih 16 4,31 ,793 
251 zaposlenih ali več 15 4,20 ,775 
Skupaj 60 4,18 ,770 
Talentirani ljudje so redki do 100 zaposlenih 29 2,66 1,078 
101–250 zaposlenih 16 2,63 1,147 
251 zaposlenih ali več 15 2,80 1,146 
Skupaj 60 2,68 1,097 
Drugo: do 100 zaposlenih 1 4,00   
101–250 zaposlenih 1 4,00   
251 zaposlenih ali več 0     
Skupaj 2 4,00 0,000 
Vir: lasten, Tabela 10 
 
V Tabeli 10 vidimo, da se v podjetjih z do 100 zaposlenimi nadpovprečno strinjajo s 
trditvami, da imajo težave pri zaposlovanju zaradi togih pravil zaposlovanja (povprečje je 
4,10), pomanjkanja izkušenj (povprečje je 3,48) ali zaradi pomanjkanja ustreznih 
kompetenc in veščin (povprečje je 3,45). Zaposleni v srednje velikih podjetjih (101–250 
zaposlenih) se nadpovprečno strinjajo s tem, da so poglavitni razlogi za težko zapolnjevanje 
nekaterih delovnih mest zaradi togih pravil zaposlovanja (povprečje je 4,31), želje po večji 
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plači od ponujene (povprečje je 3,56), zaradi prepočasnega selekcijskega procesa 
(povprečje je 3,56). V velikih podjetjih (251 zaposlenih ali več) se prav tako strinjajo s 
trditvijo, da jih pri iskanju talentov omejujejo toga pravila zaposlovanja (povprečje je 4,20), 
sledi, da je selekcijski proces prepočasen (povprečje je 3,47). Vprašani so se najmanj 
strinjali z razlogoma, da so talentirani ljudje redki (povprečje je 2,65) in da organizacija ne 
ve točno, kaj išče, ima slab strateški načrt (povprečje je 2,68). Vidimo, da je večina 
kadrovskih strokovnjakov mnenja, da imajo talenti potrebne izkušnje, kompetence in 
veščine. Lahko torej predpostavljamo, da je v javnem sektorju zaposlen visoko 
kompetenten kader. Kljub temu, da kadrovske službe nimajo natančno določenega sistema 
oziroma strategije za iskanje in razvoj talentov menijo, da slab strateški načrt ni razlog za 
težjo zapolnitev delovnega mesta z ustreznim talentom. Glede na rezultate sklepamo, da 
bo javni sektor moral delovati v smeri večje okretnosti pri samem zaposlovanju in 
nadaljnjem razvoju svojih zaposlenih. Trendi narekujejo večjo prožnost in odprtost, tudi na 
področju nagrajevanja in napredovanja, kar bi tudi pozitivno vplivalo na pritok mlajše 
delovne sile, predvsem talentov.  
 
Tabela 11: Rezultati obdelave ANOVA glede na velikost organizacije in razlogov, zaradi 
katerih težko zapolnijo delovna mesta 
  
Vsota 
kvadratov df 
Povpr. vrednost 
variance F Sig. 
Pomanjkanje ustreznih 
kompetenc in veščin 
Pojasnjena varianca ,761 2 ,380 ,269 ,765 
Nepojasnjena varianca 80,572 57 1,414     
Skupaj 81,333 59       
Pomanjkanje izkušenj Pojasnjena varianca 1,009 2 ,504 ,366 ,695 
Nepojasnjena varianca 78,641 57 1,380     
Skupaj 79,650 59       
Želijo večjo plačo od 
ponujene 
Pojasnjena varianca 4,773 2 2,386 1,95
6 
,151 
Nepojasnjena varianca 69,560 57 1,220     
Skupaj 74,333 59       
Selekcijski proces je 
prepočasen 
Pojasnjena varianca 3,547 2 1,773 1,61
4 
,208 
Nepojasnjena varianca 62,636 57 1,099     
Skupaj 66,183 59       
Organizacija ne ve 
točno, kaj išče (slab 
strateški načrt) 
Pojasnjena varianca ,282 2 ,141 ,083 ,921 
Nepojasnjena varianca 97,368 57 1,708     
Skupaj 97,650 59       
Toga pravila 
zaposlovanja 
Pojasnjena varianca ,456 2 ,228 ,377 ,688 
Nepojasnjena varianca 34,527 57 ,606     
Skupaj 34,983 59       
Talentirani ljudje so 
redki 
Pojasnjena varianca ,282 2 ,141 ,114 ,893 
Nepojasnjena varianca 70,702 57 1,240     
Skupaj 70,983 59       
Drugo: Pojasnjena varianca 0,000 1 0,000     
Nepojasnjena varianca 0,000 0       
Skupaj 0,000 1       
Vir: lasten, Tabela 11 
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Gre za analizo povezanosti med velikostjo organizacije in razlogi, s katerimi se srečujejo 
strokovnjaki za kadrovske zadeve za zapolnitev delovnega mesta z ustreznim talentom. V 
Tabeli 10 imamo osnovne opisne statistike za celoten vzorec in ločeno po velikosti 
organizacije. Iz Tabele 11 vidimo, da opisanih razlik med skupinami podjetij glede na 
velikost ne moremo označiti kot statistično značilnih, saj je vrednost signifikance večja od 
meje 0,05. Hipoteze H2a, da imajo v organizacijah z manjšim številom zaposlenih manj težav 
z iskanjem talentov kot organizacije z večjim številom zaposlenih, torej ne moremo zavrniti, 
saj ne obstajajo pomembne statistične razlike med različno velikimi organizacijami in razlogi, 
zaradi katerih delovno mesto težko zapolnijo z ustreznim talentom. Velikost organizacije 
torej ne vpliva na razloge, da organizacije težko zapolnijo delovno mesto z ustreznim 
talentom. Iz podatkov razberemo, da se vsi soočajo s podobni težavami na področju iskanja 
talentov.  
 
Tabela 12: Frekvenčna porazdelitev velikosti organizacije in natančno izdelanega 
sistema oziroma strategija za iskanje in razvoj talentov 
Ali imate natančno izdelan sistem 
oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov v vaši 
organizaciji? 
Skupno število zaposlenih 
do 100 
zaposlenih 
101–250 
zaposlenih 
251 zaposlenih ali 
več Skupaj 
f % f % f % f % 
DA 
 
8 27,6 6 37,5 6 40,0 20 33,3 
NE 
 
21 72,4 10 62,5 9 60,0 40 66,7 
Skupaj 
  
29 100,0 16 100,0 15 100,0 60 100,
0 
Vir: lasten, Tabela 12 
Iz podatkov v Tabeli 12 lahko razberemo, da kar 40 respondentov (66,7 %) nima natančno 
izdelanega sistema oziroma strategije za iskanje in razvoj talentov v svoji organizaciji. Le 
20 vprašanih, kar predstavlja 33,3 %, ima natančno izdelan sistem oziroma strategijo za 
iskanje in razvoj talentov v svoji organizaciji. Lahko sklepamo, da to vpliva na slabše 
načrtovanje talentov in ukvarjanje z razvojem določenih kompetenc. Kar 21 anketirancev iz 
manjših organizacij je odgovorilo, da nima natančno izdelanega sistema oziroma strategije 
za iskanje in razvoj talentov (72,4 %). Vidimo, da majhne organizacije namenjajo najmanj 
pozornosti. Hipotezo H1 zavrnemo, saj vidimo, da več kot polovica, in sicer 40 anketirancev 
(66,7 %), nima natančno izdelanega sistema oziroma strategije za iskanje in razvoj talentov 
v organizaciji.  
Natančno določena strategija oziroma sistem za iskanje in razvoj talentov namreč 
predstavlja ključni dejavnik za uspešno upravljanje talentov, tako na področju iskanja kot 
razvoja. Strategija planiranja potreb po iskanju in razvoju talentov je v neposredni povezavi 
s poslovno strategijo organizacije. Bolj kot bosta ti strategiji jasno določeni in usklajeni, 
boljši bo končni scenarij uspeha pri doseganju zastavljenih ciljev in prihodnih potreb po 
talentih. Tu pa je pomembna vpetost kadrovske službe. Uspešne so tiste organizacije, ki 
imajo jasno začrtano vizijo, cilje in smernice, ki bodo pomembne v prihodnje in tiste, ki 
znajo prepoznati spremembe ter se jim tudi prilagoditi. 
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Vir: lasten, Tabela 13 
V zgornji kontingenčni Tabeli 12 vidimo, da je na celotnem vzorcu 33,3 % anketiranih 
odgovorilo, da imajo natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov 
v svoji organizaciji. V podjetjih z do 100 zaposlenimi je takšnih le 27,6 %, v podjetjih z od 
101 do 250 zaposlenimi je takšnih 37,5 %, največ pa jih je v podjetjih z 251 zaposlenimi ali 
več. Torej lahko trdimo, da imajo srednje in večje organizacije v večji meri izdelan sistem 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov. Več pozornosti in časa namenijo razkoraku 
bodočih in sedanjih potreb po talentih in za določitev specifičnih kompetenc, ki jih le-ti 
potrebujejo za uspešno in učinkovito opravljanje dela. Rezultati hi-kvadrat testa pa nam ne 
omogočajo, da bi o teh razlikah glede na velikost organizacij govorili kot o statistično 
značilnih (hi-kvadrat=0,856; p=0,652). Ker je statistična pomembnost večja od 0,05, 
hipoteze H1a, da večja kot je organizacija, bolj natančno ima izdelan sistem oziroma 
strategijo za iskanje in razvoj talentov v primerjavi z organizacijami, ki imajo manjše število 
zaposlenih, torej ne moremo potrditi, kar pomeni, da navedena ugotovitev velja le za naš 
vzorec anketiranih in ne za širšo raziskovano populacijo.  
To pomeni, da natančno določen sistem oz. strategija za iskanje in razvoj talentov ne vpliva 
statistično pomembno na rezultat iskanja in razvoja talenta ne glede na velikost 
organizacije. Glede na podatke lahko sklepamo, da se srednje in večje organizacije v večji 
meri zavedajo pomembnosti natančno določenega sistema oziroma strategije, kajti z 
uporabo le-te bolj učinkovito iščejo, skrbijo za razvoj in načrtujejo nasledstva talentov. 
Ugotavljamo, da imajo srednje in večje organizacije že zaradi večjih kadrovskih potreb po 
talentih bolj določen strateški pristop za doseganje ciljev. Dobro načrtovana strategija na 
samem začetku namreč lahko prinese kasnejši uspeh in razvoj.  
Tabela 13: Rezultati hi-kvadrat testa velikosti organizacije in sistema 
oziroma strategije za iskanje in razvoj talentov 
 
Ali imate natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj 
talentov v vaši organizaciji? 
Skupno število 
zaposlenih 
 Chi-square ,856 
df 2 
Sig. ,652 
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Tabela 14: Opisna statistika  glede razvoja talentov 
 Ali v vaši organizaciji skrbite za 
razvoj talentov vaših 
zaposlenih? 
Skupno število zaposlenih 
do 100 
zaposlenih 
101–250 
zaposlenih 
251 zaposlenih ali 
več Skupaj 
f % f % f % f % 
 DA 22 75,9 8 50,0 12 80,0 42 70,0 
NE 7 24,1 8 50,0 3 20,0 18 30,0 
Skupaj 29 100,0 16 100,0 15 100,0 60 100,
0 
Vir: lasten, Tabela 14 
 
Drugi del anketnega vprašalnika pa se nanaša na razvoj talentov v javnem sektorju. Iz 
tabele 14 vidimo, da 42 vprašanih (kar 70 %) skrbi za razvoj talentov, 18 anketiranih (30 
%) pa za razvoj talentov ne skrbi. Vidimo, da predvsem večje organizacije skrbijo za razvoj 
talentov (80 %), sledijo majhne (75,9 %) in srednje organizacije (50 %). Iz tega lahko 
sklepamo, da se večina strokovnjakov za kadrovske vire zaveda pomena pomembnosti 
razvoja talentov. Le talenti z ustreznim in primernim izobraževanjem ter usposabljanjem 
bodo lahko konkurenčni na trgu dela. Na ta način se dviguje kompetentnost talentov, kar 
bo pozitivno vplivalo na krepitev kulture v javnem sektorju. Razvoj je namreč pogoj za 
doseganje strateških ciljev v organizaciji. Talente je potrebno razvijati na različnih področjih 
kompetenc, saj je znanje vstopnica za naprej. Na podlagi rezultatov lahko povzamemo, da 
talenti dobijo povratne informacije s stani vodij in vedo, kakšni so trenutni cilji in kaj se od 
njih pričakuje v prihodnje. Na podlagi tega se razvija tudi pripadnost in dobra praksa. 
Tabela 15: Rezultati hi-kvadrat testa glede na velikost organizacije in razvoja talentov 
  
Skupno 
število 
zaposlenih 
Ali v vaši organizaciji skrbite 
za razvoj talentov vaših 
zaposlenih? 
Chi-
square 
4,236 
df 2 
Sig. ,120a 
Vir: lasten, Tabela 15 
 
V zgornji kontingenčni Tabeli 15 vidimo, da je na celotnem vzorcu 70,0 % anketiranih 
odgovorilo, da skrbijo za razvoj talentov svojih zaposlenih. V podjetjih z do 100 zaposlenimi 
je takšnih 75,9 %, v podjetjih z 101–250 zaposlenimi je takšnih 50,0 %, največ pa jih je v 
podjetjih z 251 zaposlenimi ali več (89,0 %). Torej lahko trdimo, da srednje velike 
organizacije najmanj skrbijo za razvoj talentov svojih zaposlenih. Za nekoliko slabši razvoj 
talentov pri srednjih organizacijah lahko glede na odgovore sklepamo, da je tako zaradi 
finančnih omejitev in slabše identifikacije talentov znotraj organizacij. Rezultati hi-kvadrat 
testa pa nam ne omogočajo, da bi o teh razlikah glede na velikost organizacij govorili kot o 
statistično značilnih (hi-kvadrat=4,236; p=0,120, kar je večje od 0,05). Hipoteze H1c, da 
velike organizacije z nad 251 zaposlenimi bolje skrbijo za razvoj talentov v primerjavi z 
majhnimi ali srednjimi, tako ne moremo potrditi.  
 102 
 
Glede na rezultate lahko sklepamo, da spremenljivka velikost organizacije ni odvisna od 
zagotavljanja razvoja talentom. Organizacije z razvojem podkrepijo ključne kompetence 
talentov za uspešno izvajanje poslovnih procesov. Področje razvoja talentov je namreč 
esencialnega pomena za uspeh organizacije. Tako se organizacije lažje prilagajajo 
nenehnim spremembam v okolju. Kljub finančnim restrikcijam, ki so prisotne v javnem 
sektorju, je treba za učinkovito zagotavljanje javnih storitev, talentom in drugim zaposlenim 
omogočiti ustrezno izobraževanje in usposabljanje. Le-to lahko pripomore k boljšemu 
razmišljanju, načinu dela, dajanju predlogov ter dostop do specifičnega znanja, ki ga 
posameznik na delovnem mestu potrebuje. Na ta način bodo tudi talenti bolj zadovoljni in 
uspešni. 
 
Tabela 16: Opisna statistika, če so na vprašanje glede zagotavljanja razvoja talentov 
odgovorili z ne 
  
ni izbran izbran Skupaj 
f % f % f % 
Se vam ne zdi pomembno (temu ne namenjate 
pozornosti) 
15 78,9 4 21,1 19 100,0 
Nimate časa 17 89,5 2 10,5 19 100,0 
Nimate finančnih sredstev 4 21,1 15 78,9 19 100,0 
Nimate ustrezne strategije oziroma sistema za 
identifikacijo talentov 
10 52,6 9 47,4 19 100,0 
Nimate ustreznega znanja (primanjkuje vam 
vodij/menedžerjev z ustreznim znanjem za razvoj) 
14 73,7 5 26,3 19 100,0 
Vir: lasten, Tabela 16 
 
Tabela 16 nam prikazuje odgovore tistih, ki so na vprašanje, ali skrbijo za razvoj talentov, 
odgovorili z ne. Tabela prikazuje absolutne in odstotne frekvence. Vidimo, da 19 vprašanih 
(32 %) od celotnega vzorca 60 respondentov ne razvija talentov v organizaciji. To 
predstavlja precej slabo zanimanje za razvoj talentov. Slabši razvoj talentov pa lahko 
negativno vpliva na njihovo motiviranost. Največji odstotek (78,9 %) je dobil odgovor, da 
nimajo finančnih sredstev, sledi odgovor z (47,7 %), da nimajo ustrezne strategije oziroma 
sistema za identifikacijo talentov, da nimajo ustreznega znanja (primanjkuje jim 
vodij/menedžerjev z ustreznim znanjem za razvoj) s (26,3 %), potem se jim razvoj talentov 
ne zdi pomemben oziroma temu ne namenjajo pozornosti (21,1 %), majhen delež (10,5 
%) vprašanih pa je izbralo, da nimajo časa.  
 
Iz tega lahko sklepamo, da se več kot polovica anketiranih zaveda pomena razvoja v 
organizaciji in da namenja premalo pozornosti k razvoju talentov predvsem zaradi 
pomanjkanja finančnih sredstev in neustrezne strategije za identifikacijo talentov. Obstajajo 
tudi druge alternative, ki jih lahko menedžerji uporabijo za razvoj talentov. Čedalje večji 
poudarek je na e-učenju ter na mentorstvu oziroma coachingu. Organizacije v javnem 
sektorju se morajo zavedati, da bo večje finančno breme povzročilo odhod talentov in 
ponovno iskanje le-teh kot pa zagotavljanje njihovega razvoja.  
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Tabela 17: Frekvenčna porazdelitev, ali je trenutni sistem razvoja v organizaciji dovolj 
učinkovit in nudi ustrezen razvoj talentom 
 
 Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
Veljavni DA 25 41,7 41,7 41,7 
NE 30 50,0 50,0 91,7 
NE VEM 5 8,3 8,3 100,0 
Skupaj 60 100,0 100,0  
Vir: lasten, Tabela 17 
 
Iz Tabele 17 za naš primer vidimo, da jih 30 vprašanih (50 %) meni, da njihov trenutni 
sistem razvoja v organizaciji ni dovolj učinkovit in ne nudi ustreznega razvoja talentom. 25 
anketiranih (41,7 %) je odgovorilo, da je njihov trenutni sistem razvoja dovolj učinkovit in 
nudi ustrezen razvoj talentom. Samo 5 vprašanih (8,3 %) jih je izbralo odgovor ne vem.  
 
Na podlagi tega lahko sklepamo, da so vprašani mnenja, da nimajo učinkovitega sistema in 
ne nudijo najbolj učinkovitega razvoja talentom znotraj organizacije. To bi lahko pomenilo, 
da so organizacije javnega sektorja manj konkurenčne na trgu dela in posledično 
zagotavljajo slabšo kvaliteto storitev. Organizacije z dobro načrtovano strategijo razvoja bi 
zmanjšale stroške fluktuacije talentov. Razvijanje talentov je ključnega pomena za 
organizacijo na dolgi rok. Tako menedžerji kot strokovnjaki kadrovskih služb morajo imeti 
izdelan učinkovit sistem, ki bo omogočal razvoj in nadgradnjo njihovih kompetenc. 
Pomembno je ugotoviti, na katerih področjih so talenti najbolj učinkoviti in jih razvijati v tej 
smeri. Ugotavljamo, da bo javni sektor le z učinkovitim in ustreznim razvojem talentov in 
vodij sledil spremembam in izpolnjeval zahteve, ki jih narekuje dinamična prihodnost 
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Tabela 18: Uporaba t-testa glede na učinkovitost trenutnega sistema in uporabe metod 
za razvoj talentov 
Ali menite, da je trenutni sistem razvoja 
dovolj učinkovit in nudi ustrezen razvoj vašim 
talentom in metode, ki se za razvoj 
uporabljajo? DA   NE         
  M SD M SD t df p 
Izobraževanje in usposabljanje 4,40 ,500 3,70 ,915 3,594 46,310 ,001 
Redni letni razgovori 4,36 ,569 4,10 1,062 1,099 53 ,277 
Metoda 360° (informacije različnih deležnikov) 3,08 1,288 2,04 1,170 3,093 51 ,003 
Mentorstvo 3,36 ,907 3,07 1,311 ,976 51,396 ,333 
Coaching (trening osebnih veščin) 2,48 ,918 1,93 ,923 2,184 52 ,033 
Rotacija oziroma kroženje zaposlenih, 
premeščanje (spoznavanje drugih del) 
3,24 ,879 2,60 ,968 2,543 53 ,014 
E-učenje (računalniško podprti paketi) 2,68 ,945 2,17 1,136 1,767 52 ,083 
Ciljno vodenje 2,40 1,000 2,23 1,223 ,546 53 ,587 
Delo na projektih 3,04 1,098 2,90 1,175 ,461 52 ,647 
Vir: lasten, Tabela 18 
 
Glede na Tabelo 18 vidimo, da tisti, ki so njihov trenutni sistem razvoja v organizaciji označili 
kot učinkovit (odgovor DA), so navedli nadpovprečno uporabo izobraževanja in 
usposabljanja ter uporabo letnih razgovorov (v primerjavi s tistimi, ki so izbrali odgovor NE). 
25 vprašanih, ki meni, da je njihov trenutni sistem razvoja dovolj učinkovit in nudi ustrezen 
razvoj talentom, v povprečju uporabljajo več navedenih metod. Posebej izpostavljamo tiste, 
kjer so razlike med skupinama statistično značilne, kjer je sig.<0,01 in pri katerih torej 
prihaja do največjih razlik – to so izobraževanje in usposabljanje, metoda 360°, coaching 
in rotacija zaposlenih.  
 
Glede na rezultate vidimo, da organizacije, ki imajo in nudijo dovolj učinkovit razvoj 
talentov, v večji meri uporabljajo omenjene metode. Usposabljanje in izobraževanje je 
osnovnega pomena za opolnomočenje talentov z ustreznim znanjem. Metoda 360° je prav 
tako izjemno in čedalje bolj uporabljena metoda za identificiranje razvoja talentov. Na ta 
način se lažje ugotovi, katere kompetence je potrebno razvijati pri talentih. Coaching je 
metoda, ki pomaga posameznikov razviti njihove talente na višji nivo. Pomemben je mehki 
del coachinga, ki omogoča razvoj mlajšega kadra, predvsem naslednikov. Rotacija talentov 
ima pomembno vlogo pri povezovanju silosov oziroma oddelkov, saj tako talenti spoznavajo 
in pridobivajo nova znanja ter izkušnje. To predstavlja za samo organizacijo precejšnjo 
dodano vrednost. Glede na rezultate vidimo, da uporabljajo organizacije različne metode za 
razvoj talentov. Metode, ki manj prispevajo k temu, da se sistem razvoja zaposlenih v 
organizaciji smatra kot učinkovit za razvoj talentov, pa so delo na projektih, ciljno vodenje 
in redni letni razgovori, pri teh so razlike med skupinama minimalne in niso statistično 
značilne. Trdimo lahko, da se uporaba metod glede na učinkovitost sistema razvoja 
razlikuje. 
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Tabela 19: Opisna statistika, kateri dejavniki spodbujajo razvoj talentov v organizaciji 
 N Povprečje Standardni odklon 
Plača 60 3,52 ,965 
Privlačno delovno okolje 59 4,08 ,535 
Delo kot izziv 60 4,12 ,691 
Sodelovanje z nadrejenimi in možnost soodločanja 60 3,90 ,752 
Samostojno delo 60 3,87 ,833 
Možnost napredovanja in nagrajevanja 60 4,03 1,089 
Fleksibilnost delovnega časa in delovnih nalog 60 3,65 1,055 
Rotacija oziroma prehajanje med oddelki 60 3,35 ,880 
Možnost izobraževanja in usposabljanja 60 4,13 ,833 
Zagotavljanje timskega dela 60 3,28 1,091 
Valid N (listwise) 59   
Vir: lasten, Tabela 19 
 
Pri tem vprašanju je bila uporabljana Likartova lestvica pogostosti uporabe (od 1=nikoli do 
5=vedno). Glede na rezultate iz Tabele 19 lahko vidimo, da je največ anketirancev mnenja, 
da na spodbujanje razvoja vplivajo dejavniki, kot so možnost izobraževanja in usposabljanja 
(povprečje je 4,13), delo kot izziv (povprečje je 4,12) in privlačno delovno okolje (povprečje 
je tu 4,08). Ti dejavniki so imeli povprečno vrednost 4 ali več, kar pomeni, da se strinjajo, 
da le–ti v največji meri vplivajo na spodbude razvoja pri talentih. Sledi sodelovanje z 
nadrejenimi in možnost soodločanja (3,90) in samostojno delo (3,87), kjer se tudi nekako 
strinjajo. Najmanj se pa strinjajo pri uporabi spodbudnih dejavnikov, kot je zagotavljanje 
timskega dela (povprečje je 3,28) in rotacija oziroma prehajanje med oddelki (povprečje je 
3,35).  
 
Iz podatkov lahko razberemo, da so odgovorni za kadre mnenja, da plača ni eden izmed 
ključnih spodbudnih dejavnikov za razvoj talentov. Veliko poudarka tudi ne namenjajo 
timskemu delu in rotaciji med oddelki. Ugotavljamo, da organizacije še vedno bolj 
poudarjajo individualizem in ohranjanje področja, za katerega je talent specializiran. Tu pa 
bodo potrebne spremembe. Vidimo pa, da se organizacije zavedajo, da so razlogi, ki 
spodbujajo razvoj talentov, vse bolj usmerjeni v privlačnosti delovnega okolja, da jim delo 
predstavlja izziv in ne rutino, da imajo možnost razvoja, napredovanja in nagrajevanja. 
Talent namreč potrebuje stalno dogajanje, nove izzive in možnosti pridobivanja novega 
znanja. Potrebuje konstantno rast in razvoj. Glede na rezultate torej sklepamo, da se 
dejavniki, ki spodbujajo razvoj, spreminjajo. Fleksibilnost, transparentnost, dvosmerna 
komunikacija, možnost soodločanja postajajo dejavniki, ki vplivajo na boljši input pri razvoju 
talentov. Vodje morajo ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo pozitivno na njihov razvoj. 
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Tabela 20: Rezultati obdelave ANOVA dejavnikov, ki spodbujajo talente k razvoju 
  
Vsota 
kvadratov df 
Povp. 
vrednost 
variance F Sig. 
Plača Pojasnjena varianca 1,661 2 ,830 ,888 ,417 
Nepojasnjena varianca 53,323 57 ,935     
Skupaj 54,983 59       
Privlačno delovno okolje Pojasnjena varianca ,879 2 ,439 1,567 ,218 
Nepojasnjena varianca 15,698 56 ,280     
Skupaj 16,576 58       
Delo kot izziv Pojasnjena varianca ,534 2 ,267 ,551 ,579 
Nepojasnjena varianca 27,649 57 ,485     
Skupaj 28,183 59       
Sodelovanje z nadrejenimi in 
možnost soodločanja 
Pojasnjena varianca ,771 2 ,385 ,673 ,514 
Nepojasnjena varianca 32,629 57 ,572     
Skupaj 33,400 59       
Samostojno delo Pojasnjena varianca 3,252 2 1,626 2,460 ,094 
Nepojasnjena varianca 37,681 57 ,661     
Skupaj  40,933 59       
Možnost napredovanja in 
nagrajevanja 
Pojasnjena varianca 5,369 2 2,685 2,370 ,103 
Nepojasnjena varianca 64,564 57 1,133     
Skupaj 69,933 59       
Fleksibilnost delovnega časa in 
delovnih nalog 
Pojasnjena varianca 1,725 2 ,863 ,769 ,468 
Nepojasnjena varianca 63,925 57 1,121     
Skupaj 65,650 59       
Rotacija oziroma prehajanje 
med oddelki 
Pojasnjena varianca 2,006 2 1,003 1,310 ,278 
Nepojasnjena varianca 43,644 57 ,766     
Skupaj 45,650 59       
Možnost izobraževanja in 
usposabljanja 
Pojasnjena varianca ,395 2 ,198 ,278 ,758 
Nepojasnjena varianca 40,538 57 ,711     
Skupaj 40,933 59       
Zagotavljanje timskega dela Pojasnjena varianca 7,588 2 3,794 3,455 ,038 
Nepojasnjena varianca 62,595 57 1,098     
Skupaj  70,183 59       
Vir: lasten, Tabela 20 
 
Testirali smo tudi, kako v organizacijah glede na velikost ocenjujejo pomen dejavnikov za 
razvoj njihovih talentov. Edino statistično značilno razliko (F=3,445; p=0,038) opazimo pri 
dejavniku "zagotavljanje timskega dela", ki ga kot nadpovprečno pomembnega vidijo v 
srednje velikih podjetjih (101–250 zaposlenih) ter podpovprečno pomembnega v majhnih 
podjetjih (100 zaposlenih ali manj). Drugi dejavniki, ki spodbujajo razvoj talentov, niso v 
odvisnosti od velikosti organizacij.  
 
Lahko sklepamo, da so večje organizacije bolj usmerjene v agilnost in timsko sodelovanje 
med talenti. Na ta način namreč spodbujajo večjo povezanost in razumevanje del in nalog 
na več področjih. Vsi delajo vse. To je za organizacijo lahko izjemna prednost ob izgubi 
nekega talenta. Ostali dejavniki, kot so plača, privlačno delovno okolje, delo kot izziv, 
sodelovanje z nadrejenimi in možnost soodločanja, samostojno delo, možnost napredovanja 
in nagrajevanja, fleksibilnost delovnega časa in delovnih nalog, rotacija oz. prehajanje med 
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oddelki in možnost izobraževanja ter usposabljanja ne pokaže statistično pomembnih razlik, 
saj je koeficient v vseh primerih večji od 0,05. 
 
Tabela 21: Opisna statistika pogostosti uporabe metod za razvoj talentov 
 N Povprečje Std. odklon 
Izobraževanje in usposabljanje 60 3,98 ,833 
Redni letni razgovori 60 4,22 ,865 
Metoda 360° (informacije različnih deležnikov) 58 2,47 1,314 
Mentorstvo 60 3,17 1,122 
Coaching (trening osebnih veščin) 59 2,12 ,948 
Rotacija oziroma kroženje zaposlenih, premeščanje 
(spoznavanje drugih del) 
59 2,93 ,962 
E-učenje (računalniško podprti paketi) 59 2,47 1,120 
Ciljno vodenje 59 2,37 1,128 
Delo na projektih 59 2,98 1,137 
Veljavni N (listwise) 56   
Vir: lasten, Tabela 21 
 
Izpis rezultatov prikazuje pogostost uporabe metod za razvoj talentov v organizaciji. 
Investicija v talente predstavlja uspešno naložbo v prihodnje. Uporabljena je bila Likartova 
ocenjevalna lestvica pogostosti uporabe (od 1=nikoli do 5=vedno). Glede na rezultate 
vidimo, da organizacije uporabljajo različne metode za razvoj talentov. Vprašani se strinjajo 
predvsem s pogostostjo uporabe rednih letnih razgovorov, ki je najpogosteje uporabljena 
metoda (povprečje je 4,22), sledita izobraževanje in usposabljanje (povprečje je 3,98) ter 
mentorstvo (povprečje je 3,17) in rotacija oziroma kroženje zaposlenih (povprečje je 2,93). 
Te metode lahko bolj učinkovito vplivajo na razvoj potencialov glede na delovno uspešnost.  
Rotacija oziroma kroženje zaposlenih je dobra metoda za povezanost sodelovanja med 
oddelki, kajti tu pride tudi do prenosa znanja in širjenja dobrih praks. Najmanj pa 
uporabljajo metode, kot so coaching (povprečje je 2,12), ciljno vodenje (povprečje je 2,37), 
metodo 360° in e-učenje (povprečje je 2,47). Razlog manjše uporabe teh metod za razvoj 
je verjetno v nekoliko slabšem poznavanju le-teh s strani vodij. Lahko pa tudi sklepamo, da 
te metode nimajo enakega pozitivnega učinka v primerjavi z bolj uporabljenimi metodami, 
kot so letni razgovori, izobraževanje in usposabljanje, mentorstvo. Kot vidimo je najbolj 
uporabljena metoda uporabe rednih letnih razgovorov, kjer se celoletno preverja delovno 
uspešnost. S pomočjo povratnih informacij namreč lahko vodje pridejo do podatkov o oceni 
razvitosti kompetenc talentov, o njihovih željah, vrednotah, idejah ipd.  
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Tabela 22: Opisna statistika določenega sistema kompetenc glede na velikost 
organizacije za razvoj talentov 
  
Skupno število zaposlenih 
do 100 zaposlenih 
101–250 
zaposlenih 
251 zaposlenih ali 
več Skupaj 
f % f % f % f % 
Ali imate določen sistem 
kompetenc (znanja, 
veščine, sposobnosti, 
lastnosti) za razvoj 
talentov? 
DA 13 44,8 6 37,5 8 53,3 27 45,0 
NE 16 55,2 10 62,5 7 46,7 33 55,0 
Skupaj 29 100,0 16 100,0 15 100,0 60 100,0 
Vir: lasten, Tabela 22 
 
Iz odgovorov glede na Tabelo 22 lahko sklepamo, da 27 vprašanih (55 %) nima določenega 
sistema kompetenc za razvoj talentov. Od tega jih 33 anketiranih ima (45 %) določen sistem 
kompetenc. Sklepamo lahko, da se večje organizacije, ki imajo nad 251 zaposlenih (53,3 
%), bolj zavedajo pomembnosti kompetenčnega modela v primerjavi z manjšimi (44,8 %) 
in srednjimi (37,5 %), zato tudi bolj skrbijo za razvoj kompetenc talentov. Glede na 
odgovore lahko sklepamo, da imajo večje organizacije določen sistem kompetenc zaradi 
lažjega pregleda nad razvojem talentov in zavedanja potreb iskanja novih.  
Ta rezultat kaže na slabo upravljanje področja razvoja talentov, saj ob nepoznavanju 
ključnih kompetenc ni mogoče učinkovito izrabiti talentov zaposlenih. Organizacije glede na 
rezultate v manjši meri skrbijo za razvoj ključnih kompetenc talentov. Nepoznavanje 
kompetenc vpliva na pomanjkljivo načrtovanje in upravljanje s talenti. Če imajo organizacije 
določen sistem kompetenc, namreč lažje iščejo in razvijajo svoje talente ter se hitreje 
dokopljejo do rešitev. Talenti in ključni kadri, ki bodo imeli dobro razvite kompetence, bodo 
bolj sposobni za odzivanje na stalne spremembe.  
Tabela 23: Rezultati hi-kvadrat testa velikosti organizacije in sistema 
kompetenc za razvoj talentov 
 Skupno število zaposlenih 
Ali imate določen sistem kompetenc (znanja, 
veščine, sposobnosti, lastnosti) za razvoj talentov? 
Chi-square ,785 
df 2 
Sig. ,675 
Vir: lasten, Tabela 23 
 
V zgornji kontingenčni tabeli 22 vidimo, da je na celotnem vzorcu 45,0 % anketiranih 
odgovorilo, da ima določen sistem kompetenc za razvoj talentov. V podjetjih z do 100 
zaposlenimi je takšnih 44,8 %, v podjetjih z od 101 do 250 zaposlenimi je takšnih 37,5 %, 
največ pa jih je v podjetjih z nad 251 zaposlenimi, takšnih je 35,3 %. Torej lahko trdimo, 
da srednje velike organizacije najmanj skrbijo za razvoj talentov svojih zaposlenih, medtem 
ko imajo večje organizacije očitno v večji meri izdelan sistem kompetenc za razvoj talentov. 
Glede na velikost organizacij nam rezultati hi-kvadrat testa ne omogočajo, da bi o teh 
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razlikah glede govorili kot o statistično značilnih (hi-kvadrat=0,785; p=0,675). Velikost 
organizacije torej ne vpliva na bolj izdelan kompetenčni model za razvoj talentov. 
Tabela 24: Pearsonov korelacijski koeficient povezanosti med natančno izdelanim 
sistemom za iskanje in razvoj ter sistemom kompetenc za razvoj talentov 
 
Ali imate natančno 
izdelan sistem 
oziroma strategijo 
za iskanje in razvoj 
talentov v vaši 
organizaciji? 
Ali imate določen sistem 
kompetenc (znanja, 
veščine, sposobnosti, 
lastnosti) za razvoj 
talentov? 
Ali imate natančno izdelan 
sistem oziroma strategijo za 
iskanje in razvoj talentov v vaši 
organizaciji? 
Pearson Correlation 1 ,569** 
Sig. (2-tailed)  ,000 
N 
60 60 
Ali imate določen sistem 
kompetenc (znanja, veščine, 
sposobnosti, lastnosti) za razvoj 
talentov? 
Pearson Correlation ,569** 1 
Sig. (2-tailed) ,000  
N 
60 60 
**. Korelacija je statistično pomembna pri stopnji tveganja 0.01 level (2-tailed). 
Vir: lasten, Tabela 24 
 
S Pearsonovim korelacijskim koeficientom smo ugotavljali statistično povezanost 
spremenljivk med natančno izdelanim sistemom oziroma strategijo za iskanje in razvoj 
talentov ter sistemom kompetenc za razvoj talentov. Če p znaša več kot 0,01, ne moremo 
trditi, da statistično značilne razlike obstajajo. Če pa je statistična razlika manjša od 0,01, 
pa statistično značilne razlike obstajajo. Rezultati kažejo, da je p=0,000, kar pomeni, da 
obstaja pozitivna statistično značilna povezanost med natančno izdelanim sistemom 
oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov in sistemom kompetenc za razvoj talentov 
(rs=0,569, p=0,000). Povezanost na vzorcu obstaja, povezava je pozitivna in srednje 
močna. To pomeni, da bolj kot imajo izdelan kompetenčni model, bolj to vpliva na natančno 
izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov (p< 0,01). Iz tega lahko 
sklepamo, da je pomembno, da ima organizacija določen sistem kompetenc, s katerim lahko 
išče in razvija bolj kompetenten kader ter pri tem izhaja iz talentov svojih zaposlenih. Tako 
lahko podhipotezo H1e, da obstaja povezanost med natančno izdelanim sistemom oziroma 
strategijo za iskanje in razvoj talentov ter sistemom kompetenc za razvoj talentov, 
potrdimo.  
 
Kompetenčni sistem predstavlja indikator za iskanje in razvoj talentov in omogoča izbiro 
najprimernejšega in najustreznejšega talenta. Prav tako pa vpliva na bolj učinkovito oceno 
dejanskega in želenega stanja ter delovanje nalog in storitev v javnem sektorju. 
Organizacije z določenim sistemom kompetenc za razvoj določijo ključne kompetence, ki so 
pomembne za njen uspeh in učinkovito opravljanje dela. Glede na rezultate vidimo, da so 
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kompetence pomembno podmerilo natančno določene strategije za iskanje in razvoj. Na 
podlagi kompetenc namreč lahko organizacija razvija, vzdržuje in bolj uspešno išče talente. 
V kolikor talenti vedo, kakšni so cilji in vizije organizacije, lahko tudi sami več prispevajo k 
razvoju na delovnem mestu. 
 
Tabela 25: Frekvenčna porazdelitev zagotavljanja razvoja kot ključnega pomena za 
motivacijo in zadržanje talentov v organizaciji 
 Frequency Percent Veljavni odstotek Kumulativni odstotek 
Veljavni DA 51 85,0 85,0 85,0 
NE 9 15,0 15,0 100,0 
Skupaj 60 100,0 100,0  
Vir: lasten, Tabela 25 
 
V Tabeli 25 vidimo, da so predstavljene veljavne vrednosti. Vidimo, da je na to vprašanje 
odgovorilo vseh 60 anketirancev. Od tega so skoraj vsi, 51 vprašanih (85 %), mnenja, da 
je zagotavljanje razvoja ključnega pomena za motivacijo in zadržanje talentov v organizaciji. 
Le 15 %, 9 anketiranih, ni imelo takega mnenja.  
 
Glede na rezultate sklepamo, da je razvoj talentov ključen in temeljni dejavnik za zadržanje 
le-teh v organizaciji. Vpliva na visoko motiviranost talentov. Strokovnjaki za kadrovske vire 
se zavedajo, kako pomemben je razvoj za uresničevanje in doseganje rezultatov, tako na 
ravni posameznika kot organizacije. Njihova naloga je prepoznati in razumeti potrebe 
talenta v nekem trenutku in mu omogočiti realizacijo le-teh. Organizacije, ki talentom nudijo 
potreben razvoj na osebni in karierni ravni, spodbujajo večjo motiviranost in pridobivanje 
novega znanja. Motivacija predstavlja relevanten del razvoja talentov. Pridobljeno znanje 
je treba potem obdržati v organizaciji in ga implementirati v prakso. Na podlagi tega lahko 
sklepamo, da se organizacije v javnem sektorju skoraj v celoti zavedajo pomembnosti 
zagotavljanja in nudenja razvoja talentom. Priznavanje in zavedanje pomembnosti razvoja 
lahko privede javni sektor k večji dodani vrednosti.  
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8 PREVERJANJE VELJAVNOSTI HIPOTEZ 
 
Na podlagi rezultatov raziskave preverjamo naslednje zastavljene hipoteze: 
H1: Javni sektor ima natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov. 
Za preverjanje hipoteze je bil anketni vprašalnik zasnovan tako, da bi pridobili nedvoumne 
in jasne odgovore. Glede na odgovore na 10. vprašanje smo ugotovili, da strokovnjaki za 
kadrovske vire nimajo natančno izdelanega sistema oziroma strategije za  iskanje in razvoj 
talentov. 66,7 % vseh anketiranih je odgovorilo z ne. Večina organizacij namreč pozabi na 
strategijo, kar pa lahko negativno oziroma manj učinkovito vpliva na nadaljnji proces iskanja 
in razvoja talentov. Na podlagi tega lahko sklepamo, da bi ob določeni strategiji za iskanje 
in razvoj talentov lahko imel javni sektor boljši končni izkoristek glede ujemanja pravega 
potenciala s cilji in vrednotami organizacije. Prav tako pa bi bil tudi razvoj bolj učinkovit, saj 
bi točno vedeli, kaj organizacija v prihodnje potrebuje in kje so tiste vrzeli, ki jih bo potrebno 
zapolniti s ključnimi talenti in znanji. Hipotezo lahko na podlagi rezultatov zavrnemo. 
H1a: Večja kot je organizacija, bolj natančno ima izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje 
in razvoj talentov v primerjavi z organizacijami, ki imajo manjše število zaposlenih. 
Pri tej hipotezi smo primerjali, ali obstaja povezanost med velikostjo organizacije in 
natančno izdelanim  sistemom oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov v organizaciji. 
Lahko trdimo, da imajo večje organizacije z nad 250 zaposlenimi v večji meri natančno 
izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov (40 %). S pomočjo hi-kvadrat 
testa smo ugotovili, da o razlikah v velikosti organizacij ne moremo govoriti kot o statistično 
značilnih, ker je sig. 0,652 in je večja od =0,05, zato podhipoteze ne moremo potrditi.  
H1b: Obstajajo razlike v pogostosti uporabe načinov iskanja talentov (tako znotraj kot zunaj) 
med tistimi organizacijami, ki se iskanja lotevajo z natančno izdelanim sistemom oziroma 
strategijo za iskanje in razvoj talentov. 
Na podlagi anketnih vprašanj 4, 5 in 10 ugotovimo, da organizacije, ki imajo natančno 
izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj talentov, uporabljajo načine iskanja 
talentov statistično bolj pogosto kot tiste, ki nimajo določenega sistema oziroma strategije. 
Kar 6 od 9 načinov iskanja talentov znotraj organizacije se je izkazalo kot statistično 
pomembno različnih. Kar pomeni, da tiste organizacije, ki imajo natančno izdelano strategijo 
za iskanje talentov, uporabljajo več različnih načinov iskanja. Iz tega lahko sklepamo, da 
tudi te organizacije na podlagi strategije najdejo več talentov. Kar pa zadeva iskanje 
talentov zunaj organizacije pa vidimo, da se pet  od desetih navedenih načinov iskanja 
pogosteje uporablja. Rezultati so statistično pomembni. Torej lahko podhipotezo delno 
potrdimo.  
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H1c: Javni sektor skrbi za razvoj talentov v organizaciji. Velike organizacije z nad 251 
zaposlenimi bolje skrbijo za razvoj talentov v primerjavi z majhnimi ali srednjimi.  
Na podlagi anketnega vprašanja 11 smo ugotovili, da večina vprašanih, 42 (70 %), skrbi za 
razvoj talentov v organizaciji. Manj kot tretjina, 18 vprašanih (30 %), pa ne skrbi za razvoj 
talentov predvsem zaradi pomanjkanja finančnih sredstev (78,9 %) in nimajo ustrezne 
strategije oziroma sistema za identifikacijo talentov (47,4 %). Na podlagi tega lahko 
sklepamo, da organizacije javnega sektorja v večji meri skrbijo za razvoj talentov in 
smatrajo razvoj kot pomemben. 
Ugotavljamo, da srednje velike organizacije (od 101 do 250) najmanj skrbijo za razvoj 
talentov, največ pa temu namenjajo pozornost v večjih (80 %) in malih organizacijah (75,9 
%). Na podlagi tega vprašanja lahko še dodatno podkrepimo podhipotezo, da o razlikah 
glede na velikost organizacij ne moremo govoriti kot o statistično pomembnih (sig=0,120), 
kar je večje od  =0,05, zato tudi te hipoteze ne moramo potrditi, ker nismo uspeli dokazati 
razlik glede na velikost organizacije. 
Prvi del podhipoteze, da javni sektor skrbi za razvoj talentov, lahko potrdimo, drugega dela, 
da velikost organizacije vpliva na večjo skrb glede razvoja talentov, pa ne moremo potrditi. 
Hipotezo tako le delno potrdimo. 
H1d: Organizacije, ki imajo nad 251 zaposlenih, iščejo talente preko družbenih omrežij. 
Iz rezultatov anketnega vprašanja 6 lahko na podlagi ugotovljenega sklepamo, da so večje 
organizacije bolj nagnjene k uporabi družbenih omrežij za iskanje talentov kot manjše 
organizacije. Od 11 vprašanih so 4 odgovorili, da uporabljajo družbena omrežja (26,7 %). 
Glede na rezultate hi-kvadrat testa vidimo, da je sig. 0,035, kar pomeni, da je <0,05. To 
pomeni, da obstajajo statistično pomembne razlike med velikostjo organizacije in uporabo 
družbenih omrežij za iskanje talentov. Hipotezo tako potrdimo. Iz tega lahko sklepamo, da 
večje organizacije bolj sledijo tehnološkim trendom, ki so prisotni na trgu dela. 
H1e: Obstaja povezanost med natančno izdelanim sistemom oziroma strategijo za iskanje in 
razvoj talentov v organizaciji ter sistemom kompetenc za razvoj talentov. 
S Pearsonovim korelacijskim koeficientom smo ugotavljali statistično povezanost 
spremenljivk med natančno izdelanim sistemom oziroma strategijo za iskanje in razvoj 
talentov in sistemom kompetenc za razvoj talentov. Povezanost na vzorcu obstaja. Glede 
na rezultate (rs= 0,569, sig.=0,000) lahko z 1% tveganjem trdimo, da obstaja pozitivno 
statistično značilna povezanost med sistemom oziroma strategijo za iskanje in razvoj 
talentov in določenim sistemom kompetenc za razvoj talentov. Korelacija je srednje močna 
in je statistično značilna pri stopnji tveganja 0,01 (dvosmerno). Podhipotezo potrdimo.   
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H2: Javni sektor se sooča s težavami na področju iskanja talentov. 
Hipoteza se je ugotavljala s pomočjo anketnega vprašanja 8. Ugotavljamo, da se kadroviki, 
ki iščejo talente, ne soočajo s težavami pri iskanju le-teh. Od celotnega vzorca jih je 25 
odgovorilo, da ima težave (42,2 %), ostalih 34 vprašanih pa z iskanjem talentov nima težav 
(57,6 %). Če primerjamo velikost organizacij, vidimo, da imajo najmanj težav z iskanjem 
talentom v večjih organizacijah (26,7 %). Hipotezo lahko zavrnemo. 
H2a: V organizacijah z manjšim številom zaposlenih (do 250) imajo manj težav z iskanjem 
talentov kot organizacije z večjim številom zaposlenih (nad 251). 
Glede na rezultate hi-kvadrata sklepamo, da imajo manjše in srednje organizacije z do 250 
zaposlenimi več težav kot večje z nad 251 zaposlenimi. V majhnih organizacijah nima težav 
z iskanjem 15 vprašanih (51,7 %), 9 vprašanih v srednjih organizacijah teh težav nima 53,3 
%, najmanj težav z iskanjem talentov pa imajo v velikih organizacijah, kjer je tako 
odgovorilo 57,6 % anketiranih. Rezultati hi-kvadrat testa pa nam ne omogočajo, da bi lahko 
govorili o razlikah glede velikosti organizacij kot o statistično značilnih. Sig.=0,360 in je 
večja od 0,05, kar pomeni, da ni signifikantne povezanosti med velikostjo organizacije in 
težavami pri iskanju talentov. Tudi te podhipoteze ne moremo potrditi.  
H3: Razvoj talentov je ključnega pomena za njihovo motiviranje in zadržanje. 
To lahko preverjamo z anketnim vprašanjem 17, kjer na podlagi rezultatov ugotovimo, da 
jih skoraj večina, kar 51 vprašanih (85 %) meni, da je razvoj ključnega pomena za 
motivacijo in zadržanje talentov v organizaciji. Zgolj 9 anketiranih (15 %) ni bilo takega 
mnenja. Treba je najti načine, na katerih področjih je potrebno talente izobraževati in 
usposabljati, da to prinese pozitiven učinek in dodano vrednost. Talentom je treba dopustiti 
možnost razvoja na tistih področjih, ki jih zanimajo, in da lahko razmišljajo znotraj svojih 
motivov zanimanja. Pozitivno je veliko delati na znanju, na stalnem iskanju učinkovitosti. 
Bistveno je povezovanje med oddelki in ne več ločevanje na različne silose. Stalno je 
potrebno sprotno preverjanje, ali smo na pravi poti k odločnosti. Tu lahko hipotezo 
potrdimo. 
H3a: Uporaba metod za razvoj talentov vpliva na trenutno učinkovitost sistema, ki nudi 
talentom ustrezen razvoj.  
Glede na primerjavo vprašanj 15 in 13 vidimo, da pri nekaterih metodah za razvoj, kot so 
izobraževanje in usposabljanje (p=0,001), metoda 360° (p=0,003), coaching (p=0,033) in 
rotacija oziroma kroženje zaposlenih, premeščanje (p=0,014), obstajajo statistično 
pomembne razlike med metodami za razvoj in učinkovitim sistemom razvoja in nudenja 
ustreznega razvoja talentom. Pri metodah, kot so redni letni razgovori (p=0,277), 
mentorstvo, ki je izjemno dobra metoda za razvoj (p=0,333), e-učenje (p=0,083), ciljno 
vodenje (p=0,587) in delo na projektih (p=0,647), vidimo, da je p>0,05 in lahko sklepamo, 
da so variance približno enake in da je predpostavka o homogenosti varianc izpolnjena. 
Stalna komunikacija med vodji in talenti mora obstajati. Ne samo na letni ravni, tudi na 
mesečni, tedenski, če je to mogoče. Na ta način so stvari bolj transparentne, vodje pa so v 
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stalni interakciji s talenti. S pomočjo redne povratne informacije vsak talent ve, kaj dela, in 
to vpliva tudi na trajnosti razvoj organizacije. Tako lahko hipotezo delno potrdimo. 
H4: Obstajajo razlike pri iskanju in razvoju talentov med javnim in zasebnim 
sektorjem. 
Četrto hipotezo pa smo ugotavljali na podlagi prebrane strokovne literature, tako domače 
kot tuje, analizirali smo članke ter dobre prakse. Ugotovili smo, da obstajajo razlike pri 
iskanju in razvoju talentov med javnim in zasebnim sektorjem. Že samo zaposlovanje in 
nadaljnji razvoj talentov v javnem sektorju v osnovi bolj določa zakonodaja, ki postavlja 
določene toge omejitve. Krovna zakona sta Zakon o javnih uslužbencih in Zakon o delovnih 
razmerjih. Zraven pa je treba upoštevati še kopico drugih pravnih predpisov.  
Zasebni sektor se ravna po Zakonu o delovnih razmerjih in po notranjih pravilnikih, ki jih 
ima. Že pri tem so bolj transparentni ter fleksibilni in lažje operirajo potrebe po novih 
talentih. Javni sektor je vezan na proračun in sistematizacijo delovnih mest. Vsako nova 
zaposlitev mora biti odobrena s strani predstojnika. Sam postopek zaposlitve je veliko bolj 
zapleten in počasen. Zasebni sektor mora biti že zaradi samega gospodarnega delovanja 
bolj odprt, prilagodljiv in fleksibilen. Saj na trgu konkurence za talente odloča še tako 
majhna napaka. Kot smo videli tekom magistrskega dela, zasebni sektor uporablja 
inovativne in kreativne načine iskanja in privabljanja talentov. Tako preko družbenih 
omrežij, kadrovskih agencij za iskanje, s promocijo na različnih kariernih sejmih in 
univerzah, kjer zasleduje morebitne talente, kot preko štipendiranja in skupnosti talentov. 
Inovativnost postaja namreč izjemno pomembna lastnost in pomeni biti korak pred drugimi. 
Zasebni sektor ima mnogo bolj razdelano strategijo iskanja in razvoj talentov, predvsem pa 
veliko dela na iskanju najboljšega kadra. Nekatera podjetja imajo za to celo odprto posebno 
delovno mesto, kjer se ukvarjajo samo z iskanjem talentov. 
Tudi kar se tiče samega razvoja zaznamo precejšnje spremembe. Zasebni sektor je bolj 
osredotočen na individualen razvoj vsakega posameznika in ima zopet več manevrskega 
prostora tudi pri financah in uporabi različnih načinov razvoja. Saj dobro usposobljen talent 
lahko podjetju prinese izjemno dolgoročno prednost in uspeh. Poleg letnih razgovorov 
spremljajo rezultate in napredek vsakega posameznika, tudi z uporabo metode 360°, ki je 
zelo učinkovita pri podajanju povratnih informacij. Mentorstvo in coaching sta pogosti 
metodi, ki omogočata bodočim talentom osebno in karierno rast. Kadrovske službe vse bolj 
uporabljajo kadrovske aplikacije, ki omogočajo enostaven pregled nad celotnim procesom, 
od zaposlitve pa vse do razvoja talenta na enem mestu. Določijo se ključne kompetence, ki 
se potem spremljajo. Končni cilj je priti do boljših rezultatov in ugotoviti, kaj posamezno 
izobraževanje, ki ga nudijo talentu, prinese. Vse bolj pa se spodbuja razvoj mehkih veščin 
in iskanje talentov tudi preko naših meja, saj postajajo razdalje čedalje krajše. Vse to so 
pristopi, ki lahko organizacijo s pravilno izbiro in nadaljnjim razvojem talenta izstreli v sam 
vrh.  
Javni in zasebni sektor morata seveda biti ločena, saj zasledujeta drugačne cilje, ampak 
zaradi tehnoloških, ekonomskih procesov, globalizacije in konstantnih sprememb, ki se 
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dogajajo v družbi in na trgu dela, se bo moral javni sektor približati zasebnemu in uskladiti 
postopek zaposlovanja, iskanja ter razvoja talentov. Treba je iti korak naprej. Četrto 
hipotezo tako potrdimo.  
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9 PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE TER PRISPEVEK K ZNANOSTI IN 
STROKI 
 
V okviru magistrskega dela smo se usmerili na področje raziskovanja iskanja in razvoja 
talentov v javnem sektorju. Ta tematika je še relativno slabo razvita in evidentirana. Talenti 
in menedžment talentov postajata vse bolj uporabljeni dejavnosti, s katerima se 
organizacije srečujejo na trgu dela. Talenti so ključni diferenciator rasti in uspeha vsake 
organizacije, ki predstavljajo izjemno bogastvo, katerega pa je treba nenehno razvijati in 
negovati. Več kot bomo investirali v talente in več informacij bodo le-ti prejeli, bolj bo javni 
sektor lahko uspešen ter koristen pri svoji družbeni vlogi. Da bi javni sektor lahko izkoristil 
ta potencial, pa se mora približati zasebnemu sektorju in postati bolj podjetniško naravnan, 
da bi tako dvignil raven znanja talentov ter kakovost svojih storitev. Treba bi bilo spremeniti 
miselnost vodstvenega kadra in ostalih javnih uslužbencev. 
Prav tako je koristno upoštevati primere dobrih praks, ki jih je v tujini kar nekaj na področju 
iskanja in razvoja talentov. Zaradi spreminjajočega se okolja, varčevalnih ukrepov, vse bolj 
zahtevnih zaposlenih, uporabnikov bo moral javni sektor, če bo hotel najti in razvijati 
talente, uporabiti načine, kako spremeniti strukturo poslovanja in razvoja ter narediti 
kadrovsko strategijo bolj odprto in prilagodljivo zaposlenemu. Z uporabo sodobnih orodij bi 
ta sistem lahko postal bolj prilagodljiv, privlačen in usmerjen v prihodnost. Spremembe se 
ne zgodijo čez noč, a vendar je nekje treba začeti. Javni sektor mora iti v korak s časom, 
tehnologijo in prevzeti njene prednosti, ki jih omogoča. Posledično pa bi morali spremeniti 
ter prilagoditi zakonodajo, ki bi omogočala večjo fleksibilnost in strateško zaposlovanje. 
Potrebno bo dopustiti tudi nekaj kreativnosti v javnem sektorju. Glede na raziskavo lahko 
sklepamo, da si tudi kadrovski strokovnjaki želijo bolj fleksibilen in kreativen javni sektor, 
saj menijo, da delovno mesto težko zapolnijo z ustreznim talentom predvsem zaradi togih 
pravil zaposlovanja in prepočasnega selekcijskega postopka.  
Na podlagi analize je bilo ugotovljeno, da javni sektor nima natančno izdelane strategije 
oziroma sistema za iskanje in razvoj talentov kot tudi ne sistema kompetenc za razvoj 
talentov. Iz tega lahko sklepamo, da obstaja še veliko manevrskega prostora za izboljšanje 
samega načrtovanja potreb po talentih in njihovega sistematičnega razvoja. Načrtovanje je 
namreč ključnega pomena, da organizacija točno ve, kakšen profil talenta potrebuje in išče 
za dosego rezultatov. Zgraditi je treba fleksibilno delovno silo s potrebnimi kompetencami 
za prihodnji razvoj, ki bodo sposobni prilagajanja novim okoliščinam. Pomembno je 
razumeti, kje se lahko izboljšamo in kakšne so dobre prakse. To postaja prioriteta. Potrebno 
je zagotoviti, da je v javnem sektorju zaposlenih dovolj talentov na vodstvenih položajih, 
kajti le-ti bodo lahko zagotovili morebitno zapolnitev vrzeli pri pomanjkanju specifičnih 
veščin (talentov). Vodstvo oziroma menedžerji imajo ključno vlogo pri načrtovanju 
nasledstev, sistematičnem upravljanju razvoja talentov in spremljanju njihovih dosežkov ter 
doseganju zastavljenih ciljev. Vodja mora tudi prepoznavati in razvijati potenciale in talente 
zaposlenih. Izjemno pomembno vlogo pa ima tudi HR, vodilni, ki morajo znati predstaviti 
spremembe čim bolj transparentno, na način z vidika neke koristi, dodane vrednosti. Ključno 
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je usposabljati vodje na tem področju kot neke promotorje sprememb. V večini organizaciji 
imajo izoblikovan t. i. bazen talentov, ki nosijo velik potencial in učinkovitost, ki pa ju je 
treba stalno širiti in nadgrajevati. Razvoj predstavlja uspešno in učinkovito opravljanje 
delovnih nalog in priložnosti ter zmožnosti stalnega razvijanja in usposabljanja že 
obstoječega in želenega znanja. Bolj kot je ta bazen poln, manj težav ima organizacija 
zaradi morebitnih odhajanj in odpuščanj. Govorimo lahko tudi o implementaciji 
menedžmenta talentov, kjer bi imel javni sektor določen celosten postopek dejavnosti za 
upravljanje s talenti. 
Lahko bi vzpostavili enotno kadrovsko platformo (računalništvo v oblaku), ki bi bila 
transparentna, da bi vsak vedel, kaj se v organizaciji dogaja in bi imel vpogled tudi v to, kaj 
se od njega pričakuje. Komunikacija bi bila bolj intenzivna in konstruktivna. Imeli bi forum, 
kjer bi bila omogočena izmenjava mnenj, informacij, idej, morebitnih težav, objavljene bi 
bile konference, sestanki ipd. Tu bi lahko uvedli tudi program izobraževanja in 
usposabljanja, kjer bi se talenti spoznali z organizacijo ter na ta način medsebojno 
sodelovali, tudi preko sodelovanja v projektih in skupinah. Izobraževanja in usposabljanja 
bi bila prilagojena talentu. Prisoten bi bil sistem merjenja učinkovitosti, da bi vodilni lahko 
videli, kako učinkoviti so njihovi talenti in na katerih področjih. Opredelile in ocenjevale bi 
se ključne kompetence, kjer bi se vzpostavili kompetenčno-karierni centri. To bi lahko 
preverjali z uporabo metode 360° povratne informacije, ki je izjemno učinkovita zaradi 
ocenjevanja s strani različnih deležnikov. Na drugi strani pa bi imeli delodajalci možnost 
popolnega nadzora nad zaposlovanjem, trenutnim stanjem razvoja, nad trenutnimi 
nalogami. Vsi podatki in dokumenti bi bili združeni na enem mestu. Izobraževanje bi 
spremljali v povezavi s standardi delovne uspešnosti, kar bi vodjem olajšalo spremljanje 
dogajanja z njihovimi talenti. Tehnologija nam omogoča marsikaj, le znati je treba izkoristiti 
njene prednosti. Dobro vzdrževana skupnost talentov pomeni tudi manjše stroške za 
zaposlitvene oglase in ponuja več možnosti za pritegnitev pasivnih iskalcev. Pomeni večjo 
stopnjo kvalitete in interakcije med talenti.  
Zaradi pomanjkanja talentov s specifičnimi znanji in izkušnjami vse več organizacij uporablja 
kreativne metode za iskanje in razvoj talentov. Tu lahko omenimo uporabo družbenih 
omrežij. V raziskavi smo ugotovili, da se nekaj večjih organizacij javnega sektorja tega že 
poslužuje, uporabljajo predvsem LinkedIn in Facebook kanale za iskanje talentov. Družbeni 
mediji so močno orodje. Iskanje preko spleta tudi pripomore k zmanjšanju stroškov in 
možnosti večjega dosega talentov. Javni sektor sicer po raziskavi sodeč nima težav z 
iskanjem talentov, vendar pa to iskanje temelji predvsem na internem zaposlovanju. Dobro 
bi bilo, da bi javni sektor povečal delež eksternega zaposlovanja in zmanjšal birokratske 
ovire za zaposlovanje, saj bi to vplivalo na večjo transparentnost, odprle bi se priložnosti 
tudi za druge, mlajše talente, ki bi v organizacijo prinesli svež veter z novim znanjem, 
drugačnim pogledom, vrednotami in kompetencami, kar lahko pozitivno prispeva k boljšemu 
doseganju ciljev in vizije javnega sektorja. Za lažjo identificiranje in olajšanje iskanja 
talentov bi lahko imel javni sektor računalniško podprt sistem, ki bi glede na ključne besede 
opravil selekcijo življenjepisov. Ustrezne kandidate bi nato razvrstili na podlagi določenih 
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kompetenc. Na ta način bi se skrajšal čas, saj bi se že v osnovi najprej izločili tisti, ki ne bi 
zadostovali osnovnim pogojem.  
Vse več se govori tudi o medgeneracijskem povezovanju, ki bi povezal vse štiri generacije 
v neko kolektivno sodelovanje. Na ta način bi ohranili znanje in izkušnje starejših ter 
izboljšali medsektorsko delovanje, obenem pa bi gradili na novih znanjih, inovativnosti in 
fleksibilnosti, predvsem s pomočjo informacijsko komunikacijske tehnologije. 
Pomembno je, da ima javni sektor privlačno blagovno znamko. To je dober način 
samopromocije, ki bi omogočal neposredno javljanje talentov. Razmišljati je treba 
marketinško, biti mora nekaj posebnega, imeti nekaj, kar bo pritegnilo talente, privlačna pa 
mora biti tudi sama spletna stran. Javni sektor lahko pritegne bodoče talente oziroma zadrži 
trenutne talente v organizaciji predvsem z dejavniki, kot so varnost zaposlitve, garancija 
plačila, delovanje za dobro drugih državljanov, z nudenjem možnosti razvoja in učenja. 
Kljub finančnim restrikcijam lahko javni sektor oblikuje privlačno delovno okolje, ki bo 
fleksibilno, motivacijsko, spodbudno in agilno, kjer bodo lahko imeli tudi talenti možnost 
soodločanja pri kreiranju javnih politik. 
Razvoj je ključni dejavnik za delovanje in opolnomočenje talenta in preživetje same 
organizacije, da bo kos trendom in izzivom, ki jih narekuje dinamični trg delovne sile. 
Varčevanje na tem področju bi lahko dolgoročno vplivalo na slabo kvaliteto javnih storitev 
in nemotiviranost talentov.  
V prihodnje bi bilo smiselno ugotoviti, kakšen je vidik iskanja in razvoja talentov s strani 
javnih uslužbencev ter izvesti morebitno raziskavo med javnim in zasebnim sektorjem na 
omenjenem področju in te rezultate med seboj primerjati. Dobro bi bilo pridobiti podatke 
tudi s strani javnih uslužbencev, talentov, ki kreirajo in vplivajo na rezultate in uspeh 
javnega sektorja. Na ta način bi lahko izluščili dobre prakse, pridobili bi tudi pogled druge 
strani, katere bi lahko javni sektor upošteval za bolj učinkovito in uspešno delovanje na 
področju politike zaposlovanja in razvoja talentov.  
Treba je sprejeti in uveljaviti neke spremembe, tako na tehnološki ravni kot na ravni 
zaposlenih, potreben ja čas, veliko pametnih odločitev in truda, a na koncu bo to trdo delo 
garantirano poplačano. Na koncu zmagajo tisti, ki se znajo prilagoditi spremembam, jih 
prepoznajo in uporabijo v svoj prid.  
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10 ZAKLJUČEK 
 
Organizacije vse bolj prihajajo do spoznanja, da so njihovi zaposleni največji kapital, v 
katerega pa morajo nenehno vlagati. Tako na osebnem kot delovnem področju. Poslovni 
svet se vse bolj nagiba k transparentnosti in agilnosti. Prisotnost birokracije se mora 
zmanjšati. Informacijska tehnologija lahko pripomore k bolj transparentnemu javnem 
sektorju in tako bi lahko bolje uveljavili pristop meritrokacije. Temu primerno je potrebno 
razviti in prilagoditi sistem zaposlovanja in delovanje kadrovske službe. Kadrovska služba 
ima pomembno vlogo pri načrtovanju, iskanju in razvoju talentov. Je odgovorna za nadaljnji 
uspeh tako razvoja zaposlenih kot tudi celotne organizacije. Potrebna je sinhronizacija s 
kadrovskim načrtom, ki rezultira trenutno stanje in razume, katere talente bo organizacija 
potrebovala v prihodnje. Vsako kadrovsko zadevo je treba ustrezno prenesti na talente. 
Javni sektor torej mora na samem trgu dela nastopiti bolj sistematično in se prilagoditi 
aktualnim razmeram. Inovativnost namreč zagotavlja in predstavlja uporabno vrednost tudi 
v javnem sektorju, predvsem pri zagotavljanju družbene blaginje. 
Način, kako so organizacije včasih delovale, ko je sistem temeljil na hierarhiji, na zaprti 
komunikaciji ter na lojalnosti zaposlenih, je danes stvar preteklosti. Organizacije se morajo 
potruditi, da v svoji sredini obdržijo talente. Potreba po znanju, novih veščinah, strokovni 
usposobljenosti postaja vse večja. Organizacije potrebujejo analitične, tehnološko 
podkovane ljudi, ki znajo inovativno ter kreativno razmišljati, ki imajo močne komunikacijske 
sposobnosti in zmožnosti stalnega prilagajanja ter sprejemanja nenehnega toka sprememb 
in novosti. Javni sektor potrebuje talente in racionalni pristop delovanja. Le tako bo lahko 
zagotavljal večjo učinkovitost in posledično vplival na večje zadovoljstvo državljanov. 
Vsak od nas ima v sebi nek talent. Nekje je ta bolje izražen, nekje manj, nekje pa sploh ni. 
Da pa bi se ta talent lahko razvil do popolne mere, pa se je v prvi fazi potrebno zavedati, 
kakšen je ta talent in kaj kasneje narediti s tem talentom. Za uveljavitev talenta je potrebno 
trdo delo, učenje in razvoj, pridobljene izkušnje, podpora ostalih deležnikov in ustrezna ter 
primerna kultura, ki bo omogočala ta razvoj. Razmišljati je treba na način, kje so zaposleni 
dobri, na katerih področjih dela, kaj so njihovi talenti in to razvijati. Tu pride do izraza 
pozitivni coaching, ki usmerja in vodi razvoj talentov na višji nivo. Obenem se morajo 
razvijati in izobraževati tudi vodje, da bodo znali prepoznati ta talent. Privlačna 
organizacijska kultura bo namreč že de facto pritegnila talente. Javni sektor se mora 
zavedati predvsem tistih dejavnikov, ki prinašajo dodano vrednost, s katerimi bo pritegnil 
talente. 
Talenti v javnem sektorju morajo postati najpomembnejša vrednost, saj lahko le-ti pozitivno 
vplivajo na uspešnost in učinkovitost celotnega sistema. Vrednost, kateri mora biti 
omogočen primeren razvoj načrtovanih aktivnosti za uveljavitev njihovih potencialov. Talent 
je tisti, ki loči najboljše organizacije od najslabših. Izziv vodij je, da talent čim hitreje 
prepoznajo, da ga znajo pravilno usmeriti in mu nuditi ustrezen razvoj glede na potrebe. Ko 
organizacija išče talente, je dobro, da v to vključi vse svoje zaposlene. Kajti vsakdo od njih 
lahko v sebi skriva še neodkriti talent. Ključno vlogo pri iskanju in razvoju talentov ima 
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vodstvo, ki mora predvidevati in načrtovati potrebe po talentih že nekaj let vnaprej. V kolikor 
organizacija skrbi za načrtovanje in razvoj zaposlenih, se to rezultira v boljšem kadru. Z 
razvojem talentov organizacija ustvarja notranji bazen talentov s specifičnimi znanji in 
kompetencami, ustvarja večjo motiviranosti in skrbi za načrtovanje nasledstev zaradi vse 
večjega števila upokojevanj in odlivov mlajših talentov drugam. V bazenu talentov vodje 
skrbijo za napredovanja, širjenje znanj, veščin in izkušenj. Zagotavljati je treba coaching in 
povratno informacijo. Vodje morajo skozi celoten proces ocenjevati njihovo delovno 
uspešnost in kompetence, ki so potrebne za uspeh. Uvajanje različnih modelov 
izobraževanja in usposabljanja, rotacije delovnih mest in krepitev karierne orientacije bo 
pripomogla k dvigu kompetenc. Razvoj javnega sektorja je odvisen od razvoja njihovih 
talentov. Glede na rezultate anketnega vprašalnika ugotovimo, da odgovorni skrbijo za 
razvoj zaposlenih, da pa na učinkovito in uspešno izvedbo vplivata pomanjkanje finančnih 
sredstev in strategije. Javni sektor mora kljub restrikciji poiskati neko vmesno pot, kjer bodo 
lahko talentom nudili tisto, kar potrebujejo, saj je razvoj esencialnega pomena za 
posameznikov in organizacijski razvoj. 
Organizacije znotraj javnega sektorja pa morajo imeti ustrezno zastavljeno strategijo 
upravljanja s talenti, ki mora biti v povezavi z vizijo, vrednotami in poslovno strategijo 
javnega sektorja. To pomeni, da je potrebno imeti ustrezen in učinkovit sistem programov, 
s katerimi se išče, razvija ter zadrži talente za dosego ciljev in zaradi prihodnjih potreb. 
Menedžment talentov je potreben z vidika učinkovitih procesov in metod pri iskanju in 
razvoju talentov. Pomeni skupek strategij, politik in programov, s katerimi se išče, razvija, 
ohranja in zadrži talente, za dosego ciljev in potreb. Od uspešnega upravljanja s talenti sta 
odvisna uspeh in razvoj javnega sektorja. Po opravljeni anketni raziskavi smo ugotovili, da 
ima pripravljeno strategijo za iskanje in razvoj talentov le 33 % vprašanih. To kaže na slabo 
načrtovanje in pripravljenost kadrovskih strokovnjakov, ki se ukvarjajo s človeškimi viri, da 
ne namenjajo zelo veliko pozornosti na učinkovito in uspešno iskanje talentov in njihov 
kasnejši razvoj. Iskanje in posledično privabljanje ključnih talentov predstavlja namreč 
temelj nadaljnjega uspeha javnega sektorja. Treba je imeti prave ljudi na pravih delovnih 
mestih. 
Javni sektor se mora zavedati, na katerih področjih so zaposleni dobri, kakšni so njihovi 
talenti in jim omogočiti razvoj teh talentov na najvišji nivo. Potrebna je segmentacija tistih 
ključnih področij, ki zagotavljajo trenutno rast in rast v prihodnje. Osredotočiti se morajo 
na razvoj talentov, njihovih kompetenc, na razvojih tistih veščin, kjer so prisotna odstopanja 
od želenih vrednosti.  
Nekega univerzalnega recepta za odkrivanje in iskanje talentov ni. Vsaka organizacija ima 
svojstvene principe odkrivanja in metode iskanja. Določeno delovno področje zahteva 
drugačna znanja, kompetence, izkušnje, katere naj ima talent. Bistvenega pomena pa je, 
da ima javni sektor pripravljeno dobro strategijo za načrtovanje, iskanje in razvoj talentov.  
Iskanje talentov predstavlja najtežjo nalogo kadrovskim strokovnjakom in menedžerjem. 
Treba je imeti jasno razdelano predstavo, kaj organizacija želi in kaj potrebuje. Javni sektor 
išče talente tako interno kot eksterno. Najbolj je najti neko uravnilovko med obema 
kanaloma. Potrebno pa je modificirati obstoječe tradicionalne metode iskanja in usmeriti 
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pozornost na širitev že obstoječega bazena talentov, seveda z vlaganjem v razvoj. Javni 
sektor se mora na področju iskanja bolj odpreti in približati zasebnemu sektorju. Živimo v 
obdobju tehnološkega booma, informacij in sprememb. Temu ustrezno je treba slediti in se 
prilagajati. Večina talentov uporablja splet, ki je postal nekako stalnica našega življenja. Iz 
odgovorov anketnega vprašalnika vidimo, da jih zelo malo (samo  26,7 %) uporablja 
družbena omrežja, pa čeprav so ta orodja zelo uporabna za iskanje talentov. Javni sektor 
mora stopiti iz kalupov oziroma nekih okvirjev in se prilagoditi načinu, ki ga narekuje trg 
dela. Slediti mora smernicam, dobrim praksam, ki že dajejo dobre rezultate in postati 
najboljši. Pri iskanju talentov postaja pomembna tudi mobilnost, tako preko meja kot znotraj 
javnega sektorja, saj tako nudi talentu karierni razvoj.  
Uspešen in učinkovit razvoj je ključna konkurenčna prednost, saj se s stalnim učenjem in 
usposabljanjem izoblikujejo talenti, ki vodijo in usmerjajo javni sektor proti spremembam, 
inovativnosti in drugačnosti. Pri razvoju talentov je pomembna vloga vodilnih, ki morajo biti 
tudi ustrezno strokovno podkovani in izobraženi, da prepoznajo talente in da lahko v največji 
meri skrbijo za le-te. Povratna informacija ima tu bistveno vlogo. Na ta način se ugotovijo 
vrzeli, na podlagi katerih se potem določijo primerna izobraževanja in usposabljanja. V ta 
namen se veliko uporabljajo tudi letni razgovori, ki zagotavljajo možnosti in priložnosti za 
kasnejši, boljši razvoj. Vse več pa se uporablja tudi metoda ocenjevanja 360° – analiza 
povratne informacije, kajti le-ta omogoča opredelitev ključnih kompetenc in obravnavo s 
strani vseh deležnikov ter omogoča širši in bolj pošten pogled na identifikacijo področij, kjer 
je potreben razvoj. Investicija v talente lahko pomeni zgolj veliko dodano vrednost 
organizacije. 
Zaposlovanje talentov je dinamičen proces in izziv, ki obsega skrbno, premišljeno 
načrtovanje, iskanje, razvoj, ohranitev in zadržanje talentov v organizaciji. Načrtovanje je 
analiza ponudbe in povpraševanja po talentih znotraj organizacije. Pomeni poiskati načine, 
kako pritegniti najboljše. Javni sektor mora znati izpostaviti tiste prednosti, ki bodo zanimive 
za morebitne talente. Poleg varnosti zaposlitve je tu še izjemno privlačen dejavnik, da lahko 
z delom v javnem sektorju prispevaš in deluješ v dobro družbe. Na trgu dela je prisotna 
vojna talentov, kar zahteva od javnega sektorja fleksibilno, sistematično in inovativno 
politiko zaposlovanja. Javni sektor se mora prilagoditi gibanju na trgu dela, prepoznavati 
tako notranje kot zunanje priložnosti za pridobitev in iskanje talentov. Bistveno vlogo pri 
tem imajo vodilni oziroma menedžerji, ki  morajo prepoznati te talente in jim nuditi ustrezen 
razvoj. Dobro je, da sta tako razvoj talentov kot organizacijski razvoj medsebojno povezana, 
saj bo na ta način omogočena učinkovita in uspešna raba virov. Organizacije lahko uporabijo 
talente tudi kot mentorje ostalim zaposlenim. Na ta način se jim da možnost, da lahko delijo 
svoje znanje, izkušnje, vrednote. To omogoča ohranitev znanja znotraj organizacije. 
Javni sektor se mora zavedati, da če hoče obdržati talente, bo moral investirati v njihov 
razvoj. Treba je vedeti, katere so tiste kritične pozicije, ki jih bo treba še razviti. Ko 
organizacija najde tisti manjkajoči košček, se delo šele začne. Razvoj je tu ključen, drugače 
ostajajo talenti neizrabljeni, pripadnost in njihova zavzetost pa je vse manjša. Talenti, ki 
nimajo možnosti za bodisi osebni bodisi karierni razvoj, postanejo nizko motivirani in 
pogosto odidejo iz organizacije. Zato je potrebno stalno izobraževati talente za boljši jutri. 
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Če razvijamo talente za prihodnost, bodo bolj zavzeti danes. Učenje je motor upravljanja, 
motiviranja in razvoja talentov, da bi dosegli in izkoristili njihov največji potencial.  
Spremembe se dogajajo in se bodo dogajale, temu se morajo prilagoditi tako vodilni kot 
javni uslužbenci, ki delajo za dobro države. Potrebne so korenite in premišljene spremembe, 
da bi lahko konkurirali najboljšim in zopet dosegli rast in uspeh države.  
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PRILOGE 
 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Spol  
 
  Moški  
  Ženski  
 
Izobrazba – dosežena raven formalne izobrazbe  
 
  V. raven (gimnazijsko, srednje poklicno-tehniško izobraževanje, srednje tehniško          
 oziroma drugo strokovno izobraževanje)  
  VI/1. raven (visokošolski in višješolski strokovni program)  
  VI/2. raven (specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni                              
 program)  
  VI/2. raven (visokošolski strokovni in univerzitetni program, 1. bolonjska stopnja)  
  VII. raven (specializacija po visokošolskem strokovnem programu in univerzitetni 
 stari sistem)  
  VII. raven (magisterij stroke, za imenom, 2. bolonjska stopnja)  
  VIII/1. raven (specializacija po univerzitetnem programu, magisterij znanosti)  
  VIII/2. raven (doktor znanosti)  
  VIII/2. raven (doktor znanosti, 3. bolonjska stopnja)  
 
Skupno število zaposlenih  
 
  do 20 zaposlenih  
  od 20 do 50 zaposlenih  
  od 51 do 100 zaposlenih  
  od 101 do 250 zaposlenih  
  od 251 do 500 zaposlenih  
  od 501 do 1000 zaposlenih  
  nad 1000 zaposlenih  
Interno – Na kakšen način iščete talente med zaposlenimi znotraj 
organizacije?   
 1Nikoli 2Redko 3Včasih 4Pogosto 5Vedno 
Delo na projektih      
Prevzemanje odgovornejših in zahtevnejših 
nalog 
     
Nadpovprečno opravljeno delo/doseganje 
ciljev 
     
Karierni intervjuji      
Delovni preizkusi      
Letni ocenjevalni razgovor      
 137 
 
 1Nikoli 2Redko 3Včasih 4Pogosto 5Vedno 
Priporočila sodelavcev/vodij      
Edinstven pristop k poslovanju/opravljanju 
zadolžitev 
     
Lastna baza talentov       
 
Eksterno – Na kakšen način iščete talente zunaj vaše organizacije?  
 
 1Nikoli 2Redko 3Včasih 4Pogosto 5Vedno 
Neposredno javljanje talentov (tisti, ki 
iščejo zaposlitev) 
     
Na vaši spletni strani       
Na drugih spletnih straneh (MojeDelo.com, 
MojaZaposlitev.si ipd.) 
     
Na Zavodu RS za zaposlovanje      
Preko kadrovskih agencij (Adecco, 
Trenkwalder ipd.) 
     
Z udeležbo na kariernih srečanjih (karierni 
zmenki z delodajalci, kadrovski sejmi, 
fokusne skupine ipd.) 
     
Štipendiranje      
Sodelovanje z univerzami       
Preko priporočil      
V mednarodnem okolju      
 
Ali uporabljate družbena omrežja za iskanje talentov?  
 
 DA  
  NE  
 
Če ste na prejšnje vprašanje odgovorili z DA, katero?  
Možnih je več odgovorov  
 
  LinkedIn  
  Facebook  
  Twitter  
  Google+  
  Drugo:  
 
Ali imate težave z iskanjem talentov v vaši organizaciji?  
 
  DA  
  NE  
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Kakšni so razlogi, da delovno mesto težko zapolnite z ustreznim talentom?  
 
 1Sploh se 
ne 
strinjam 
2Se ne 
strinjam 
3Niti niti 4Se 
strinjam 
5Povsem 
se 
strinjam 
Pomanjkanje ustreznih kompetenc in veščin      
Pomanjkanje izkušenj      
Želijo večjo plačo od ponujene      
Selekcijski proces je prepočasen       
Organizacija ne ve točno, kaj išče (slab 
strateški načrt) 
     
Toga pravila zaposlovanja      
Talentirani ljudje so redki      
Drugo:      
 
Ali imate natančno izdelan sistem oziroma strategijo za iskanje in razvoj 
talentov v vaši organizaciji?  
 
 DA  
 NE  
 
Ali v vaši organizaciji skrbite za razvoj talentov vaših zaposlenih?  
 
  DA  
  NE  
 
V primeru, da ste na prejšnje vprašanje odgovorili z NE, zakaj ne?  
Možnih je več odgovorov  
 
  Se vam ne zdi pomembno (temu ne namenjate pozornosti)  
  Nimate časa  
  Nimate finančnih sredstev  
  Nimate ustrezne strategije oziroma sistema za identifikacijo talentov  
  Nimate ustreznega znanja (primanjkuje vam vodij/menedžerjev z ustreznim    
 znanjem za razvoj)  
 
Ali menite, da je trenutni sistem razvoja v vaši organizaciji dovolj učinkovit in 
nudi ustrezen razvoj vašim talentom?  
 
  DA  
 NE  
  NE VEM  
 
Kateri dejavniki po vašem mnenju spodbujajo razvoj vaših talentov v 
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organizaciji?   
 
 1Sploh se 
ne 
strinjam 
2Se ne 
strinjam 
3Niti niti 4Se 
strinjam 
5Povsem 
se 
strinjam 
Plača      
Privlačno delovno okolje      
Delo kot izziv      
Sodelovanje z nadrejenimi in možnost 
soodločanja 
     
Samostojno delo      
Možnost napredovanja in nagrajevanja      
Fleksibilnost delovnega časa in delovnih 
nalog 
     
Rotacija oziroma prehajanje med oddelki      
Možnost izobraževanja in usposabljanja      
Zagotavljanje timskega dela       
 
Kakšne metode uporabljate za razvoj vaših talentov v organizaciji?   
 
 1Nikoli 2Redko 3Včasih 4Pogosto 5Vedno 
Izobraževanje in usposabljanje      
Redni letni razgovori       
Metoda 360° (informacije različnih 
deležnikov) 
     
Mentorstvo      
Coaching (trening osebnih veščin)      
Rotacija oziroma kroženje zaposlenih, 
premeščanje (spoznavanje drugih del) 
     
E-učenje (računalniško podprti paketi)      
Ciljno vodenje      
Delo na projektih      
 
Ali imate določen sistem kompetenc (znanja, veščine, sposobnosti, lastnosti) 
za razvoj talentov?  
 
 DA  
 NE  
 
Ali menite, da je zagotavljanje razvoja ključnega pomena za motivacijo in 
zadržanje talentov v vaši organizaciji?  
 
  DA  
  NE 
